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DESDE QUE FOI LAN£ADO, o livro A estrategia do oceano azul se tornou um best-seller 
no Brasil, commais de 200 mil exemplares vendidos. Trabalhando uma ideia ao mesmo tempo 
simples e poderosa, a busca por espacos de mercado nao explorados que tornem a 
concorrencia irrelevante, parece ser afinal o sonho de qualquer empresa. Estimulados pela 
ideia, muitas empresas brasileiras criaram comites, institutos ouprojetos de oceano azul, cujo 
objetivo principal tern sido de se lancar na prospeccao de oportunidades, incentivando a 
inovacao de valor para os clientes atraves de novos modelos de negocio. Este e o caso da 
Kimberly Clark, Mapfre, DuPont, Tecnisa, Galvao Engenharia e Ajinomoto, entre outras 
empresas. Nestes cinco anos de experiencia com o oceano azul ja e possivel extrair algumas 
licoes interessantes. 

Em primeiro lugar, e necessario buscar um equilibrio entre analise e cocriacao, design e 
experimentacao. A estrategia do oceano azul apresenta ferramentas eficazes (a exemplo da 
curva de valor, dos seis caminhos, do mapa de utilidades do comprador), que permitem 
avaliar a consistencia e robustez da inovacao de valor uma vez que ela ja tenha sido criada. 
Mas para encontrar o oceano azul e importante ir a campo, cocriar com o maximo possivel de 
stakeholders (partes interessadas) e capturar diferentes ideias e perspectivas, voltar para 
nossas empresas e desenhar alternativas, de preferencia de forma colaborativa com parceiros 
externos (utilizando inovacao aberta). Precisamos acima de tudo experimentar um pouco, 
prototipando e testando a inovacao de valor. Oceano azul nao tem magica, e fruto de muito 
trabalho e transpiracao. 

Em geral as empresas se lancam em projetos "piloto", experimentais, escolhendo, por 
exemplo, um segmento do negocio (oceano vermelho), um novo negocio (promissor) ou uma 
linha de produto (prestes a ser descontinuada). Para esses projetos "piloto" de oceano azul 
temos que ter pessoas dedicadas, de preferencia equipes multidisciplinares, alem de tempo e 
dinheiro investido das empresas. Outro fator critico de sucesso: a equipe que ira trabalhar o 
oceano azul precisa ter licenca dos executivos para tracar caminhos nao convencionais nem 
triviais do negocio. Que caminhos seriam estes? Avancar na cadeia de valor e conversar 
direto com o cliente do cliente e depois convencer o cliente direto a trabalhar algo diferente 
para o cliente do cliente e muitas vezes o caminho a ser seguido. Trabalhar com os 
"influenciadores", ou seja, com aqueles profissionais que influenciam diretamente a compra 
do nosso produto ou servico, a exemplo dos agronomos no mercado de defensivos agricolas, 
os medicos na industria farmaceutica ou os pintores e decoradores no mercado de tintas. 
Idealizar alternativas criativas de acesso ao mercado pelas empresas que nao passem 
necessariamente pelos distribuidores ou atacadistas e mesmo assim se tornar um ganha-ganha 
para todos. 

Oceano azul tem essencialmente a ver com mudancas no modelo de negocio. Desde 2004 



temos visto algumas empresas aumentarem, diminuirem, eliminarem ou criarem os elementos 
de valor (tais como variedade de produtos ou portfolio de servicos) para o cliente acreditando 
que estao criando urn oceano azul, quando na verdade estao apenas jogando o jogo do oceano 
vermelho, ja que os concorrentes tambem estao fazendo o mesmo movimento. A verdadeira 
inovacao de valor e aquela em que "reeditamos" e "redefinimos" a oferta de valor para os 
clientes, ou seja, a oferta de valor passa a ser tao unica e gera uma experiencia tao inusitada 
para os clientes, que e quase como se reinventassemos a nossa oferta. Dessa forma o oceano 
azul gera uma maneira diferente de se relacionar com os clientes, de distribuir os produtos e 
servicos, de precificar, de criar novas parcerias. Exemplos recentes nao faltam: Nespresso 
(Nestle), Wii (Nintendo), iPhone (Apple) e Skype sao oceano azul amparados por solidos 
modelos de negocio. 

Dizempor ai que o Brasil sera o pais da decada 2010-2020, repleto de oportunidades de 
negocio. Entao, sucesso a todos nos na busca por oceanos azuis. 

Andre Ribeiro Coutinho 

Designer de Inovacao e Novos Negocios pela Symnetics 
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ESTE E UM LIVRO SOBRE AMIZADE, sobre lealdade, sobre crenca urn no outro. Foi por 
causa dessa amizade e dessa crenca que partimos em nossa jornada para explorar as ideias 
nele contidas e, enfim, para escreve-lo. 

Encontramo-nos 20 anos atras numa sala de aula - urn, professor; o outro, aluno. 
Trabalhamos juntos desde entao, a toda hora nos vendo ao longo da jornada, como dois ratos 
levados pela enxurrada. Este livro nao e a vitoria de uma ideia, mas fruto de uma amizade que 
descobrimos ser mais significativa do que qualquer ideia do mundo dos negocios. Essa 
amizade tornounossas vidas mais ricas e nossos mundos mais belos. Nao estavamos sozinhos. 

Nenhuma jornada e facil; nenhuma amizade e feita apenas de risadas. Mesmo assim, 
vibramos a cada dia da jornada, pois nossa missao era aprender e melhorar. Acreditamos 
apaixonadamente nas ideias deste livro. Essas ideias nao sao para aqueles cuja ambicao na 
vida e ir no vai da valsa ou simplesmente sobreviver. Esse nunca foi o nosso interesse. Caso 
voce se satisfaca com isto, nao prossiga na leitura. Mas se voce quiser fazer diferenca, se 
voce pretender criar uma empresa que construa um futuro no qual os clientes, empregados, 
acionistas e a sociedade sejam vencedores, va adiante. Nao estamos dizendo que e facil, mas 
vale a pena. 

Nossas pesquisas confirmam que nao existem empresas excelentes para sempre, da mesma 
maneira que nao ha setores excelentes o tempo todo. Conforme constatamos em nossa propria 
trajetoria acidentada, todos nos, como as empresas, fazemos coisas inteligentes e coisas nao 
tao inteligentes. Para melhorar a consistencia de nosso sucesso, precisamos estudar nossas 
acoes que fizeram diferenca positiva e aprender a repetir a mesma acao de maneira 
sistematica. Isso e o que chamamos de fazer movimentos estrategicos inteligentes, e 
descobrimos que o movimento estrategico mais importante e criar oceanos azuis. 

A estrategia do oceano azul desafia as empresas a transpor as barreiras do oceano 
vermelho da competicao sangrenta, mediante a criacao de espacos de mercado inexplorados 
que tornem a concorrencia irrelevante. Em vez de retalhar a demanda existente - nao raro em 
processo de encolhimento - e de copiar os concorrentes, a estrategia do oceano azul se 
concentra em aumentar a demanda e em romper as fronteiras da competicao em curso. Este 
livro nao so desafia as empresas, mas tambem ensina-lhes a alcancar esses resultados. De 
inicio, apresentamos um conjunto de ferramentas e modelos analiticos que mostram como agir 
de maneira sistematica para enfrentar esse desafio e, em seguida, desenvolvemos os 
principios que defmem e distinguem a estrategia do oceano azul da estrategia focada na 
competicao. 

Nosso proposito e tornar a formulacao e a execucao da estrategia do oceano azul tao 
sistematicas e factiveis quanto a competigao nas aguas escarlates dos espacos de mercado 
conhecidos. Apenas entao as empresas serao capazes de encarar o desafio de criar oceanos 



azuis de maneira inteligente e responsavel que, ao mesmo tempo, maximize as oportunidades e 
minimize os riscos. Nenhuma empresa - grande ou pequena, veterana ou estreante - pode dar- 
se ao luxo de ser um jogador trapaceiro de cassino. E nenhuma empresa nem mesmo deve 
tentar tal empreitada. 

O conteudo deste livro se baseia emmais de 15 anos de pesquisa, em dados que remontam 
a mais de 100 anos e numa serie de artigos da Harvard Business Review, assim como em 
ensaios academicos sobre as varias dimensoes desse tema. As ideias, ferramentas e modelos 
aqui apresentados foram testados e refinados ao longo dos anos, na pratica cotidiana de 
empresas da Europa, dos Estados Unidos e da Asia. Este livro se fundamenta nesse trabalho e 
o amplia ainda mais, ao desenvolver um contexto narrativo que entrelaca essas ideias, para 
oferecer um modelo unificado. Tal modelo trata nao so dos aspectos analiticos por tras da 
criacao da estrategia do oceano azul, mas tambem das consideracoes humanas de extrema 
importancia sobre como envolver a organizacao e seu pessoal nessa jornada, com animo 
resoluto para por essas ideias em acao. Aqui, enfatizamos a importancia da construcao da 
confianca e do comprometimento e salientamos a relevancia da pratica constante do 
reconhecimento intelectual e emocional, como fatores que passam a ocupar o nucleo da 
estrategia. 

As oportunidades oceano azul estao ai para quern as desbravar primeiro. A medida que 
sao exploradas, o universo do mercado se expande. Acreditamos que essa ampliacao das 
fronteiras e o proprio motor do crescimento. No entanto, ainda pouco se sabe na teoria e na 
pratica sobre como descobrir e conquistar de maneira sistematica novos oceanos azuis. Nos o 
convidamos a ler este livro para aprender a agir como indutor dessa expansao no futuro. 
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A estrategia do oceano azul 



CAPITULO 1 



Criando oceanos azuis 



r 

GUY LALIBERTE, ex-acordeonista, ex-equilibrista em pernas de pau e ex-engolidor de fogo, 
e hoje CEO de uma das principals empresas exportadoras do Canada, Cirque du Soleil. 
Criada em 1984, por um grupo de artistas de rua, as producoes do Cirque ja foram vistas por 
quase 40 milhoes de pessoas em 90 cidades emtodo o mundo. Emmenos de 20 anos, o Cirque 
du Soleil alcancou nivel de receita que o Ringling Brothers and Barnum & Bailey Circus - 
campeao mundial da industria circense - so atingiu apos mais de 100 anos de atividade. 

O que torna a proeza ainda mais notavel e que esse crescimento fenomenal nao ocorreu 
num setor atraente. Ao contrario, sucedeu num setor decadente, cujo baixo potencial de 
crescimento era ponto de destaque nas analises estrategicas tradicionais.O poder dos 
fornecedores, representados pelas grandes estrelas circenses, era enorme. Idem quanta ao 
poder dos compradores. Formas alternativas de entretenimento - como varias especies de 
espetaculos urbanos ao vivo, eventos esportivos e diversoes domesticas - tornam-se cada vez 
mais relevantes. As criancas choram para ganhar PlayStations, mas nao para assistir ao circo 
ambulante. Como resultado dessa situacao, o publico que comparecia a circos era cada vez 
menor, o que por sua vez encolhia a receita e o lucro. Alem disso, o sentimento contra o uso 
de animais em espetaculos publicos, fomentado por grupos de defesa dos direitos dos animais, 
era cada vez mais intenso. O Ringling Brothers and Barnum & Bailey's Circus deu o torn e os 
circos menores seguiram a tendencia, desenvolvendo versoes em escala reduzida. Portanto, 
sob o ponto de vista de estrategia competitiva, a industria circense parecia pouco atraente. 

Outro aspecto impressionante do sucesso do Cirque du Soleil e o fato de estar avancando 
sem conquistar fatias da demanda ja existente na industria circense, que historicamente sempre 
se concentrou em criancas. O Cirque du Soleil nao concorreu com o Ringling Brothers and 
Barnum & Bailey's Circus para chegar ao topo. Em vez disso, criou um novo espaco de 
mercado inexplorado, com caracteristicas inconfundiveis, que tornou irrelevante a 
concorrencia. Para tanto, atraiu um grupo totalmente novo de frequentadores - adultos e 
clientes empresariais, dispostos a pagar precos varias vezes superiores aos praticados pelos 
circos tradicionais, por uma experiencia de entretenimento sem precedentes. Em resumo, uma 
das primeiras producoes do Cirque du Soleil foi intitulada "Reinvencao do Circo". 



Novo espaco de mercado 

O Cirque du Soleil foi bem-sucedido por ter percebido que, para veneer no futuro, as 
empresas devem parar de competir umas com as outras. A unica maneira de superar os 
concorrentes e nao mais tentar superar os concorrentes. 

Para melhor compreender a proeza do Cirque du Soleil, imagine um universo de mercado 
composto de dois tipos de oceanos - oceanos vermelhos e oceanos azuis. Os oceanos 
vermelhos representam todos os setores hoje existentes. E o espaco de mercado conhecido. Ja 
os oceanos azuis abrangem todos os setores nao existentes hoje. E o espaco de mercado 
desconhecido. 

Nos oceanos vermelhos, as fronteiras setoriais sao defmidas e aceitas, e as regras 
competitivas do jogo sao conhecidas.i Aqui, as empresas tentam superar suas rivais para 
abocanhar maior fatia da demanda existente. A medida que o espaco de mercado fica cada vez 
mais apinhado, as perspectivas de lucro e de crescimento ficam cada vez menores. Os 
produtos se transformam em commodities e a "briga de foice" ensanguenta as aguas, dando 
origemaos oceanos vermelhos. 

Os oceanos azuis, em contraste, se caracterizam por espacos de mercado inexplorados, 
pela criacao de demanda e pelo crescimento altamente lucrativo. Embora alguns oceanos azuis 
sejam desbravados bem alem das atuais fronteiras setoriais, a maioria se desenvolve dentro 
dos oceanos vermelhos, mediante a expansao das fronteiras setoriais vigentes, como fez o 
Cirque du Soleil. Nos oceanos azuis a competicao e irrelevante, pois as regras do jogo ainda 
nao estao defmidas. 

Sempre sera importante navegar com sucesso nos oceanos vermelhos, superando os rivais. 
Os oceanos vermelhos sempre importarao e sempre serao uma realidade inevitavel da vida 
dos negocios. Mas, com a oferta ultrapassando a demanda em cada vez mais setores, a 
competicao por uma fatia de mercados em contracao, embora necessaria, nao sera suficiente 
para sustentar altos niveis de desempenho.2 As empresas precisam ir alem da competicao. 
Para conquistar novas oportunidades de crescimento e de lucro, elas tambem precisam criar 
seus oceanos azuis. 

Infelizmente, grande parte dos oceanos azuis ainda nao foi mapeada. O foco predominate 
dos trabalhos sobre estrategia nos ultimos 25 anos se concentrou nos oceanos vermelhos da 
competicao acirrada.3 O resultado foi o desenvolvimento de conhecimentos muito bons sobre 
como competir com habilidade em aguas escarlates, abrangendo aspectos como analisar a 
estrutura economica basica de um setor existente, escolher uma posicao estrategica de baixo 
custo, diferenciacao ou foco, e comparar-se de maneira continua e sistematica com os 
concorrentes {benchmarking). Ja se comenta sobre oceanos azuis. 4 No entanto, conta-se com 
pouca orientacao pratica sobre como cria-los. Sem modelos analiticos para desbravar 
oceanos azuis e sem principios solidos sobre como gerenciar o risco de maneira eficaz, a 
criacao de oceanos azuis continua sendo mera fantasia, vista como arriscada demais para ser 
perseguida como estrategia. Este livro oferece modelos praticos e ferramentas analiticas para 
a busca e conquista sistematicas de oceanos azuis. 



A cria^ao continua de oceanos azuis 

Embora nessa acepcao o termo oceanos azuis seja novo, sua existencia e antiga. Sao um 
aspecto da vida dos negocios, no passado e no presente. Olhe para o passado, 100 anos atras, 
e pergunte: Quantos setores que conhecemos hoje eram desconhecidos naquela epoca? 
Resposta: Muitas industrias, tao basicas quanto a automobilistica, a fonografica, a de aviacao 
civil, a petroquimica, a de assistencia medica e a de consultoria gerencial, que naquele tempo 
eram inexistentes ou ainda eram muito incipientes. Agora, atrase o relogio apenas 30 anos, e 
faca-se a mesma pergunta. Quantos setores que hoje conhecemos eram ignorados na epoca? 
Mais uma vez, salta aos olhos a enorme quantidade de industrias de varios bilhoes de dolares, 
como as de fiindos mutuos, telefones celulares, biotecnologia, varejo de desconto, entregas 
expressas, minivans, snowboarding, cafes, videos domesticos, para mencionar apenas 
algumas. Ha apenas tres decadas, nenhuma dessas industrias existia, pelo menos em termos 
significativos. 

Agora, avance o relogio 20 anos - talvez 50 anos - e pergunte-se quantos setores que nao 
conhecemos hoje provavelmente existirao nesse futuro? Se a historia de alguma maneira ajuda 
a prever o fiituro, a resposta sera muitos, muitissimos. 

A verdade e que os setores jamais ficam estacionados. Estao sempre em evolucao. As 
operacoes tornam-se mais eficientes, os mercados se expandem e os atores chegam e vao 
embora. A historia nos ensina que subestimamos tremendamente nossa capacidade de criar 
novos setores e de recriar os existentes. Com efeito, o Standard Industrial Classification 
(SIC), dos Estados Unidos, commeio seculo de existencia, foi substituido em 1997 pelo North 
America Industry Classification Standard (NAICS). O novo sistema ampliou de 10 para 20 a 
quantidade de setores, de modo a refletir a nova realidade das atividades economicas 
emergentes.5 O setor de "servicos", uma unica categoria sob o velho sistema, foi desdobrado 
em sete areas de atividade, abrangendo, por exemplo, tecnologia da informacao, medicina e 
saiide e assistencia social. 6 Considerando que tais sistemas sao concebidos para garantir um 
minimo de padronizacao e continuidade, essas substituicoes mostram como foi significativa a 
expansao do oceano azul. 

No entanto, o foco predominante do pensamento estrategico tern convergido para as 
estrategias do oceano vermelho. Parte da explicacao e que as raizes da estrategia empresarial 
sofrem forte influencia da estrategia militar. A propria linguagem da estrategia esta 
profundamente impregnada de referencias nilitares, principalmente em ingles, como se ve por 
termos como "headquarters" (quartel-general), "front line" (linha de frente de um exercito) ou 
"troops" (soldados). Descrita dessa maneira, estrategia significa enfrentar um adversario e 
combate-lo para a conquista de um determinado territorio limitado e constante.7 No entanto, 
ao contrario da guerra, a historia dos setores economicos mostra que o universo dos mercados 
nunca foi estavel; em vez disso, ao longo do tempo, sempre se desbravaram novos oceanos 
azuis. Portanto, concentrar-se nos oceanos vermelhos e aceitar os principais fatores restritivos 
da guerra - territorio limitado e necessidade de derrotar o inimigo para realizar os objetivos - 
e negar a forca diferenciadora do mundo dos negocios: a capacidade de criar novos espacos 



de mercado inexplorados. 



O impacto da criacao de oceanos azuis 

Quantificamos o impacto da criacao de oceanos azuis sobre o crescimento das empresas em 
termos de receita e de lucro por meio de um estudo sobre lancamentos de novos negocios por 
108 empresas (ver a Figura 1.1). Constatamos que 86% dos lancamentos foram extensoes de 
linha, ou seja, melhorias incrementais dentro do oceano vermelho dos espacos de mercado 
existentes. No entanto, esses casos responderam por apenas 62% da receita total e por nada 
mais que 39% do lucro total. Ja os restantes 14% dos lancamentos, destinados a criacao de 
oceanos azuis, geraram 38% da receita total e nada menos que 61% do lucro total. 
Considerando que os lancamentos de novos negocios incluem os investimentos totais para a 
criacao de oceanos vermelhos e de oceanos azuis (independentemente das consequencias em 
termos de receita e lucro, inclusive fracassos), os beneficios para o desempenho decorrentes 
da descoberta de aguas azuis sao evidentes. Embora nao tenhamos dados sobre os indices de 
sucesso das iniciativas em oceanos vermelhos e em oceanos azuis, as diferencas de 
desempenho total entre elas sao marcantes. 

Figura 1.1: Consequencias da criacao de oceanos azuis sobre o lucro e o crescimento 
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O imperativo crescente da cria^ao de oceanos azuis 

Varias sao as forcas indutoras do imperativo crescente de criar oceanos azuis. A aceleracao 
dos avancos tecnologicos gerou aumentos substanciais na produtividade dos setores e criou 
condicoes para o fornecimento de um nivel sem precedentes de produtos e servicos. O 
resultado e que em cada vez mais setores a oferta e maior do que a demanda.8 A tendencia no 
sentido da globalizacao agrava o quadro. A medida que se quebram as barreiras comerciais 
entre paises e regioes e que se dispoe de informacoes sobre produtos e precos 
instantaneamente e em ambito mundial, os mercados de nicho e os resquicios dos monopolios 
tornam-se cada vez mais raros.9 Embora a oferta esteja em alta, a medida que se intensifica a 
competicao global, nao ha provas claras do aumento da demanda mundial, e algumas 
estatisticas ate apontampara reducoes demograficas emmuitos mercados desenvolvidos.io 

Os resultados tem sido a comoditizacao acelerada de produtos e servicos, a intensificacao 
das guerras de precos e o encolhimento das margens de lucro. Estudos setoriais recentes sobre 
grandes marcas americanas confirmam a tendencia, 11 ao revelarem que nas principais 
categorias de produtos e servicos as opcoes estao ficando mais semelhantes e, em 
consequencia, a selecao dos produtos se baseia cada vez mais no preco.12 As pessoas nao 
mais insistem, como no passado, que o detergente para maquina de lavar roupa seja Tide. Nem 
mais fazem questao da pasta de dentes Colgate, quando a Crest esta em promocao, e vice- 
versa. Nos setores superexplorados, a diferenciacao das marcas torna-se cada vez mais 
dificil, nas fases de alta e baixa atividade economica. 

Tudo isso sugere que o ambiente de negocios tradicional, no qual grande parte das 
abordagens sobre estrategia e gestao se desenvolveram no seculo XX, esta desaparecendo em 
ritmo cada vez mais acelerado. A medida que os oceanos vermelhos fleam cada vez mais 
sangrentos, os gestores, bem mais do que estao acostumados, deverao preocupar-se com os 
oceanos azuis. 



De empresa e setor para iniciativa estrategica 

Assim, como uma empresa sera capaz de transpor os limites do oceano vermelho da 
competicao sangrenta? Como podera criar oceanos azuis? Sera que existe uma abordagem 
sistematica para alcancar e sustentar alto nivel de desempenho? 

Em busca de uma resposta, nosso primeiro passo foi definir a unidade basica de analise da 
nossa pesquisa. Para compreender as causas essenciais do alto desempenho, a literatura de 
negocios geralmente adota a empresa como unidade basica de analise. As pessoas se admiram 
de como certas empresas alcancam vigoroso crescimento lucrativo, por meio de urn conjunto 
unico de caracteristicas estrategicas, organizacionais e operacionais. No entanto, sob a nova 
abordagem, nossa pergunta foi: Sera que existem empresas "excelentes" ou "visionarias" 
duradouras, que superam continuamente o desempenho medio do mercado e criam 
reiteradamente oceanos azuis? 

Veja, por exemplo, os livros Vencendo a crise (Harbra) e Feitas para duraru (Rocco). O 
best-seller Vencendo a crise foi publicado 20 anos atras. No entanto, dois anos depois de seu 
lancamento, varias das empresas pesquisadas comecaram a cair no esquecimento: Atari, 
Chesebrough-Pond's, Data General, Fluor, National Semiconductor. Conforme documentado 
QmAdministrando no limite (Record), dois tercos das empresas identificadas como modelo 
em Vencendo a crise perderam sua posicao entre as lideres setoriais cinco anos depois da 
publicacao do livro.14 

Feitas para durar seguiu o rastro de Vencendo a crise. Seu proposito foi descobrir 
"praticas bem-sucedidas das empresas visionarias" que apresentavam historico duradouro de 
desempenho superior. No entanto, para evitar as armadilhas em que caira Vencendo a crise, o 
periodo da pesquisa foi ampliado para toda a vida da empresa e a analise foi limitada a 
organizacoes commais de 40 anos. Feitas para durar tambemvirou best- seller. 

Contudo, mais uma vez, quando submetidas a analise mais minuciosa, tambem as empresas 
destacadas em Feitas para durar revelaram deficiencias. Como mostra o livro recente 
Destruigao criativa, boa parte do sucesso atribuido a algumas das empresas-modelo em 
Feitas para durar explica-se mais pelo desempenho do setor do que pelo desempenho das 
empresas em si. 15 Por exemplo, a Hewlett-Packard (HP) satisfez os criterios de Feitas para 
durar, por apresentar desempenho superior ao do mercado durante muito tempo. Na realidade, 
embora a HP superasse o mercado, o mesmo ocorreu com todo o setor de hardware para 
computadores. E, ainda por cima, a HP nem mesmo se mostrou melhor do que os concorrentes 
dentro do proprio setor de hardware para computadores. Por meio deste e de outros exemplos, 
Destruigao criativa questiona se algum dia realmente houve empresas "visionarias" que 
sempre teriam sobrepujado o desempenho do mercado. Ademais, todos assistimos a 
estagnacao e ao declinio das empresas japonesas que um dia foram enaltecidas como 
estrategistas "revolucionarias", durante seu apogeu de fins da decada de 1970 a principios da 
decada seguinte. 

Se, de fato, nenhuma empresa ostenta alto desempenho perpetuo e se a mesma empresa 
pode ser brilhante hoje e desastrosa amanha, parece que "empresa" nao e unidade de analise 



adequada para a investigacao das causas basicas do alto desempenho e das origens do oceano 
azul. 

Como ja vimos antes, a historia tambem mostra que os setores se encontram em processo 
de constante recriacao e expansao ao longo do tempo e que as condicoes e as fronteiras 
setoriais nao sao imutaveis, podendo ser moldadas pelos diferentes atores. As empresas nao 
precisam competir de peito aberto em determinado espaco setorial; o Cirque du Soleil criou 
novo espaco de mercado na industria do entretenimento e gerou crescimento altamente 
lucrativo. Assim, parece que nem "empresa" nem "setor" sao as melhores unidades de analise 
para o estudo das causas basicas do crescimento lucrativo no futuro. 

Confirmando essas observacoes, nosso estudo revela que o "movimento estrategico", nao 
a empresa nem o setor, e a unidade de analise adequada para explicar a criacao de oceanos 
azuis e sustentacao de alto desempenho. "Movimento estrategico" e um conjunto de decisoes e 
acoes gerenciais que resultam em importantes produtos e servicos capazes de criar novos 
mercados. A Compaq, por exemplo, foi adquirida pela Hewlett-Packard em 2001 e nao e mais 
uma empresa independente, de modo que muita gente talvez a considere malsucedida. No 
entanto, essa situacao nao invalida seus movimentos estrategicos de oceano azul para a 
criacao do setor de servidores, que nao so foram parte da vigorosa recuperacao da empresa 
em meados da decada de 1990, mas tambem desbravaram um novo espaco de mercado 
multibilionario em computacao. 

O Apendice A fornece uma visao geral instantanea de tres industrias americanas 
representativas, com base em nosso banco de dados: a industria automobilistica - como 
vamos para o trabalho; a industria de computacao - o que usamos no trabalho; e a industria do 
cinema - o que fazemos depois do trabalho, como diversao. Com efeito, nao se encontra 
nesses relatos nenhuma empresa nem setor que tenha sido sempre excelente. Mas parece que 
existem semelhancas impressionantes entre os movimentos estrategicos que criaram oceanos 
azuis e que levaram a novas trajetorias de crescimento lucrativo vigoroso. 

Os movimentos estrategicos aqui analisados - os quais resultaram em produtos e servicos 
que desbravaram e conquistaram novos espacos de mercado, gerando saltos significativos na 
demanda - envolvem grandes historias de crescimento lucrativo, assim como relatos 
instigantes de oportunidades perdidas por empresas que ficaram a deriva em oceanos 
vermelhos. Desenvolvemos nosso estudo em torno desses movimentos estrategicos para 
compreender o padrao pelo qual se criam oceanos azuis e se alcanca alto desempenho. 
Estudamos mais de 150 movimentos estrategicos entre 1880 e 2000, em mais de 30 setores, e 
analisamos com minucias os atores relevantes em cada um desses casos. Os setores abrangem 
hotelaria, cinema, varejo, aviacao comercial, energia, computacao, comunicacao de massa, 
construcao civil, automoveis e siderurgia. Estudamos nao so os protagonistas vencedores, que 
criaram oceanos azuis, mas tambem seus concorrentes coadjuvantes e figurantes, nao tao bem- 
sucedidos. 

Tanto no ambito de determinado movimento estrategico como ao longo de diferentes 
movimentos estrategicos, buscamos pontos de convergencia entre as empresas que criaram 
oceanos azuis e entre os navegantes menos brilhantes que se perderam no oceano vermelho. 
Tambem buscamos divergencias entre esses dois grupos. Assim agindo, tentamos descobrir os 



fatores comuns que redundam na criacao de oceanos azuis e as principals diferencas que 
distinguem os vencedores dos meros sobreviventes e dos naufragos, que sucumbiram nas 
aguas escarlates. 

Nosso estudo sobre mais de 30 setores confirmaram que nemo setor nemas caracteristicas 
organizacionais eram capazes de explicar as discrepancias entre os dois grupos. Ao avaliar as 
variaveis setoriais, organizacionais e estrategicas, constatamos que a criacao e a navegacao 
em oceanos azuis eramproezas de empresas grandes e pequenas, de gestores j ovens e velhos, 
de participantes de setores muito atraentes e pouco atraentes, de estreantes e de veteranas, de 
companhias abertas e fechadas, de concorrentes em industrias de alta e baixa tecnologia e de 
empresas oriundas de diversas nacionalidades. 

Nossas analises nao identificaram nenhuma empresa e nenhum setor que se pautasse pela 
excelencia perpetua. O que encontramos por tras das historias de sucesso aparentemente 
contraditorias, contudo, foi um padrao comum e constante entre os movimentos estrategicos 
para a criacao e exploracao de oceanos azuis. Nao importa que tenha sido a Ford, em 1908, 
com o Modelo T; ou a GM, em 1924, com carros de estilo emocional; ou a CNN, na decada de 
1980, com noticias em tempo real e em horario integral; ou a Compaq, a Starbucks, a 
Southwest Airlines, o Cirque du Soleil - ou qualquer um dos movimentos estrategicos de 
oceano azul de nosso estudo, a abordagem estrategica dessas empresas foi coerente no tempo, 
qualquer que seja o setor. Nossa pesquisa tambem foi bastante ampla para abranger 
movimentos estrategicos famosos em mudancas no setor publico. Tambem aqui deparamos 
com semelhancas impressionantes entre os padroes dos setores publico e privado. 



Inovacao de valor: Apedra angular da estrategia do oceano azul 

O que diferenciou de maneira consistente os vencedores dos perdedores na criacao de 
oceanos azuis foi a maneira de encarar a estrategia. As empresas que se perderam no oceano 
vermelho adotaram uma abordagem convencional, empenhando-se para veneer a concorrencia 
por meio da construcao de posicoes defensaveis no ambito da ordem setorial vigente.16 
Surpreendentemente, as empresas criadoras de oceanos azuis nao recorreram aos concorrentes 
como paradigmas.17 Em vez disso, adotaram uma logica estrategica diferente, que 
denominamos inovagdo de valor. Nos a chamamos inovacao de valor, pois em vez de se 
esforcarem para superar os concorrentes, concentraram o foco em tornar a concorrencia 
irrelevante, oferecendo saltos no valor para os compradores e para as proprias empresas, que 
assim desbravaram novos espacos de mercado inexplorados. 

A inovacao de valor atribui a mesma enfase ao valor e a inovacao. Valor sem inovacao 
tende a concentrar-se na criacao de valor em escala incremental, algo que aumenta o valor, 
mas nao e suficiente para sobressair-se no mercado. 18 Inovagdo sem valor tende a ser movida 
a tecnologia, promovendo pioneirismos ou futurismos que talvez se situem alem do que os 
compradores estejamdispostos a aceitar e a comprar.19 Nesse sentido, e importante promover 
distincao entre inovacao de valor e os conceitos de inovacao de tecnologia e pioneirismo no 
mercado. Nosso estudo mostra que a diferenciacao entre vencedores e perdedores na criacao 
de oceanos azuis nao e nem o ineditismo tecnologico nem a rapidez de entrada no mercado. As 
vezes, tais fatores estao presentes; no entanto, com mais frequencia, nao sao relevantes. A 
inovacao de valor ocorre apenas quando as empresas alinham inovacao com utilidade, com 
preco e com ganhos de custo. Se nao conseguirem associar inovacao e valor dessa maneira, os 
inovadores de tecnologia e os pioneiros de mercado geralmente poem ovos que acabam sendo 
chocados por outras empresas. 

A inovacao de valor e uma nova maneira de raciocinar sobre a execucao da estrategia, que 
resulta na criacao de um novo espaco de mercado e no rompimento com a concorrencia. Muito 
importante, a inovacao de valor desafia um dos dogmas mais comuns da estrategia baseada na 
concorrencia - o trade-off valor-custo.20 Tradicionalmente, acredita-se que as empresas, 
quando comparadas aos concorrentes, devem ser capazes de criar mais valor para os clientes, 
a custo mais alto, ou de criar o mesmo valor para os clientes, a custo mais baixo. Assim, 
estrategia e escolher entre diferenciacao e lideranca de custos.21 Em contraste, as empresas 
que buscam criar oceanos azuis perseguem a diferenciacao e a lideranca de custos ao mesmo 
tempo. 

Retornemos ao Cirque du Soleil. A busca simultanea de diferenciacao e de baixo custo 
situa-se no amago dessa experiencia de entretenimento. Na epoca de seu advento, outros 
circos se esforcavam para seguir os exemplos uns dos outros e para aumentar sua participacao 
na demanda ja minguante por espetaculos circenses tradicionais e decadentes. Para tanto, 
procuravam atrair os palhacos e os domadores mais famosos, o que inflava a estrutura de 
custos dos circos, sem alterar substancialmente a experiencia circense. O resultado era 
aumentar as despesas sem aumentar as receitas, no contexto de uma espiral descendente de 



interesse por circos. 

Todos esses esforcos se tornaram irrelevantes com o aparecimento do Cirque du Soleil. 
Nem espetaculo circense nem producao teatral classica, o Cirque du Soleil nao ligava para a 
concorrencia. Em vez de seguir a logica convencional de superar a concorrencia, oferecendo 
melhor solucao para determinado problema - criar um circo com ainda mais diversao e 
vibracao - o novo empreendimento procurou oferecer a diversao e a vibracao do circo e, ao 
mesmo tempo, a sofisticacao intelectual e a riqueza artistica do teatro; assim, redefmiu o 
problema em si. 22 Ao romper as fronteiras dos mercados de teatro e circo, o Cirque du Soleil 
passou a compreender melhor nao so os clientes de circo, mas tambem os nao clientes de 
circo: adultos frequentadores de teatro. 

Dai resultou um conceito de circo totalmente novo que rompeu o trade-off valor-custo e 
criou um oceano azul de um novo espaco de mercado. Veja as diferencas. Enquanto outros 
circos ofereciam espetaculos com animais, performances artisticas, varios picadeiros na 
forma de tres circulos e descontos de grupos para vendas ao publico, o Cirque du Soleil 
eliminou todos esses fatores, os quais sempre foram considerados imprescindiveis pelos 
circos tradicionais, que nunca questionaram sua importancia. Na verdade, contudo, o publico 
se mostrava cada vez mais insatisfeito com a exploracao de animais, exatamente um dos 
componentes mais dispendiosos, abrangendo nao so o preco de compra em si, mas tambem 
treinamento, assistencia medica, abrigo, alimentacao, seguranca e transporte. 

Do mesmo modo, enquanto o setor tradicional se concentrava nas performances artisticas, 
o publico considerava simplorios os artistas de circo em comparacao com os artistas de 
cinema. Mais uma vez, esse era um fator de alto custo compouco efeito para os espectadores. 
Tambem pertenciam ao passado os tempos dos tres grandes picadeiros. Alem de criar 
ansiedade entre os espectadores, que eram obrigados a alternar a atencao entre varios pontos, 
essa montagem tambem triplicava o numero de artistas necessarios, com suas implicacoes 
obvias em termos de custos. Ademais, embora os descontos de grupos gerassem receita, na 
pratica os precos altos desestimulavam as compras, despertando nos pais a percepcao de 
serem explorados. 

O encanto duradouro do circo tradicional consistia apenas em tres fatores-chave: a tenda, 
os palhacos e as acrobacias classicas. Assim, o Cirque du Soleil manteve os palhacos, 
embora mudando seu humor, do tipo pastelao para formas mais encantadoras e refmadas. 
Tambem acentuou o glamour da lona, que ironicamente muitos circos comecavam a substituir 
por recintos alugados. Considerando que a singularidade da lona refletia simbolicamente a 
magica do circo, o Cirque du Soleil projetou o simbolo classico do circo comum acabamento 
externo mais grandioso e com mais conforto interno para os usuarios, acentuando a associacao 
entre a tenda e a epopeia do grande circo. A serragem e os bancos duros desapareceram. Os 
acrobatas e outras encenacoes vibrantes foram mantidas, mas seu papel foi reduzido e ficaram 
mais elegantes, acrescentando-se aos atos bomgosto artistico e admiracao intelectual. 

Olhando para o teatro, no outro lado da fronteira do mercado, o Cirque du Soleil tambem 
incorporou novos fatores nao circenses, como enredo e riqueza intelectual, musicas e dancas 
artisticas e producoes multiplas. Esses fatores, criacoes inteiramente novas para o contexto 
circense, se inspiraram no teatro, outra industria de entretenimento ao vivo. 



Ao contrario dos espetaculos circenses tradicionais, com uma serie de atos desconectados, 
cada criacao do Cirque du Soleil tem um tema e um enredo, algo parecido com uma 
apresentacao teatral. Embora o tema seja deliberadamente vago, a inovacao proporciona 
harmonia e refinamento intelectual ao espetaculo - sem limitar o potencial artistico. O Cirque 
du Soleil tambem aproveita ideias dos shows da Broadway. Por exemplo, apresenta varias 
producoes, em vez dos tradicionais espetaculos unicos. Como na Broadway, cada espetaculo 
do Cirque du Soleil tem sua propria trilha sonora, com musicas selecionadas, que marca a 
performance visual, a iluminacao e a duracao dos atos. Os espetaculos apresentam dancas 
abstratas e espirituais, ideia extraida do teatro e do bale. Ao introduzir esses novos fatores em 
suas ofertas, o Cirque du Soleil passou a produzir espetaculos mais sofisticados. 

Alem disso, ao adotar o conceito de producoes multiplas e ao oferecer atrativos para idas 
mais frequentes ao circo, o Cirque du Soleil promoveu forte aumento da demanda. 

Em outras palavras, o novo conceito oferece o melhor do circo e do teatro. Todo o resto 
foi eliminado ou reduzido. Ao proporcionar valor sem precedentes, o Cirque du Soleil criou 
um oceano azul e inventou uma nova forma de entretenimento ao vivo, com diferencas 
marcantes em relacao as alternativas tradicionais representadas pelo circo e pelo teatro. Alem 
disso, ao eliminar muitos dos elementos mais dispendiosos do circo, tambem reduziu 
drasticamente sua estrutura de custos, alcancando ao mesmo tempo diferenciacao e baixo 
custo. Estrategicamente, o novo empreendimento definiu os precos de seus ingressos em 
comparacao aos do teatro, em nivel correspondente a varias vezes os do circo tradicional, 
mas ainda acessivel para a massa de clientes adultos, acostumados com os precos dos teatros. 

A Figura 1.2 retrata a dinamica diferenciacao-baixo custo que sustenta a inovacao de 
valor. 

Figura 1.2: Inovacao de valor - A pedra angular da estrategia do oceano azul 

A inovagao de valor ocorre na area em que as agoes da empresa afetam favoravelmente sua estrutura de 
custos e sua proposta de valor para os compradores. Obtem-se economias de custo mediante a 
eliminagao e redugao dos atributos da competigao setorial. Aumenta-se o valor para os compradores 
ampliando-se e criando-se atributos que nunca foram oferecidos pelo setor. Com o passar do tempo, 
reduzem-se ainda mais os custos a medida que se estabelecem economias de escala em face dos altos 

volumes de vendas geradas pelo valor superior. 




Busca simultanea de diferencia^ao e baix> custo 



Como mostra a Figura 1.2, a criacao de oceanos azuis consiste em reduzir os custos e, ao 
mesmo tempo, aumentar o valor para os compradores. Essa e a maneira como se empreende 
um sal to de valor tanto para a empresa quanta para os compradores. Como o valor para os 
compradores decorre da utilidade e do preco dos produtos e servicos e o valor para a 
empresa resulta do preco em comparacao com os custos, so se alcanca a inovacao de valor 
quando todo o sistema de atividades da empresa, envolvendo utilidade, preco e custo, se 
alinha de maneira adequada. E essa abordagem de sistema integral que converte a criacao de 
oceanos azuis em estrategia sustentavel. A estrategia do oceano azul integra todo o espectro de 
atividades tuncionais e operacionais da empresa. 

Em contraste, outras inovacoes, como as de producao, ocorrem no nivel dos subsistemas, 
sem impactar a estrategia geral da empresa. As inovacoes no processo de producao, por 
exemplo, podem reduzir a estrutura de custos da empresa para reforcar a estrategia de 
lideranca de custo vigente, sem alterar a proposta de utilidade de suas ofertas. Embora as 
inovacoes desse tipo possam contribuir para sustentar ou mesmo para melhorar a posicao da 
empresa no espaco de mercado existente, essa abordagem de subsistemas raramente criara um 
oceano azul de novo espaco de mercado. 

Nesse sentido, a inovacao de valor e mais do que inovacao. E estrategia que abarca todo o 
sistema de atividades da empresa. 23 A inovacao de valor exige que a empresa reoriente todo 
o sistema para empreender um salto no valor, para os compradores e para ela propria. Na falta 
dessa abordagem holistica, a inovacao continuara fora do nucleo da estrategia.24 A Figura 1.3 
esboca os principais aspectos que defmem as estrategias do oceano vermelho e do oceano 
azul. 



Figura 1.3: Estrategia do oceano vermelho versus estrategia do oceano azul 
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A estrategia do oceano vermelho baseada na concorrencia presume que as condicoes 
estruturais do setor estao predeterminadas e que as empresas sao forcadas a competir segundo 
tais caracteristicas, pressuposto que se fundamenta no que os academicos chamam de visao 
estruturalista ou determinismo ambiental .25 Em contraste, a inovacao de valor se escora na 
visao de que as fronteiras do mercado e a estrutura do setor nao sao dados e podem ser 
reconstruidos pelas acoes e crencas dos atores setoriais. Chamamos essa abordagem de visao 
reconstrucionista. No oceano vermelho, a diferenciacao e onerosa porque as empresas 
competent em funcao das mesmas regras de melhores praticas. Nesse caso, as escolhas 
estrategicas das empresas sao buscar seja a diferenciacao, seja o baixo custo. No mundo 
reconstrucionista, contudo, o alvo estrategico e criar novas regras de melhores praticas, 
rompendo o trade-off valor-custo vigente e, assim, criando oceanos azuis. (Para analise mais 
aprofundada desse aspecto, ver o Apendice B.) 

O Cirque du Soleil rompeu a regra das melhores praticas do setor circense, alcancando ao 
mesmo tempo diferenciacao e baixo custo, mediante a reconstrucao de elementos em ambos os 
lados das fronteiras setoriais vigentes. Assim, o Cirque du Soleil ainda e realmente um circo, 
depois de tudo que eliminou, reduziu, elevou ou criou? Ou e um teatro? E se for um teatro, de 
que tipo - espetaculo da Broadway, opera, bale? Nao esta claro. O Cirque du Soleil 
estabeleceu elementos especificos, envolvendo todas essas alternativas, e, no final das contas, 
e ao mesmo tempo um pouco de todas as suas fontes de inspiracao, mas nao e nenhuma delas 
em sua completude. E assim criou um oceano azul emumespaco de mercado inexplorado, que 
ate agora ainda nao havia sido denominado. 



Formulando e executando a estrategia do oceano azul 

Embora as concedes economicas indiquem a necessidade crescente de seguir estrategias do 
oceano azul, ainda predomina a crenca generalizada de que as chances de sucesso sao mais 
baixas quando as empresas se aventuram alem dos espacos de mercado existentes.26 A 
questao e como ser bem-sucedido em oceanos azuis. Como as empresas serao capazes de 
maximizar sistematicamente as oportunidades e ao mesmo tempo minimizar os riscos de 
formular e executar estrategias do oceano azul? Quando nao se compreendem os principios da 
maximizacao de oportunidades e da mmrnizacao dos riscos que impelem a criacao e 
exploracao de oceanos azuis, as chances contrarias aos movimentos em oceanos azuis serao 
maiores. 

Evidentemente, nunca se pode falar em estrategia sem risco.27 A estrategia sempre 
envolvera oportunidades e riscos, seja uma iniciativa de oceano vermelho, seja uma iniciativa 
de oceano azul. Mas, hoje, o campo de jogo ainda esta muito desequilibrado devido a 
existencia de diversas ferramentas e modelos analiticos com o intuito de viabilizar o sucesso 
em oceanos vermelhos. Enquanto isso for verdade, os oceanos vermelhos continuarao a 
dominar a agenda estrategica das empresas, mesmo que os imperativos de negocios para a 
criacao de oceanos azuis sejam cada vez mais urgentes. Talvez isso explique por que, nao 
obstante as exortacoes anteriores para que as empresas avancem alem dos espacos setoriais 
existentes, as empresas em geral ainda nao se empenharam com seriedade na observancia 
dessas recomendacoes. 

Este livro tenta combater esse desequilibrio, ao propor uma metodologia de apoio a nossa 
tese. Apresentamos aqui os principios e os modelos analiticos para alcancar o sucesso em 
oceanos azuis. 

O Capitulo 2 introduz as ferramentas e modelos analiticos essenciais para a criacao e 
exploracao de oceanos azuis. Embora outros capitulos tambem proponham ferramentas 
cornplementares, essa analise basica e usada ao longo de todo o livro. As empresas sao 
capazes de efetuar mudancas proativas no setor ou nos tundamentos do mercado, por meio da 
aplicacao intencional e premeditada dessas ferramentas e modelos de oceano azul, que se 
desenvolvem em torno das questoes de oportunidade e risco. Os capitulos seguintes 
apresentam os principios que impulsionam a formulacao e a implementacao bem-sucedida de 
estrategias do oceano azul e mostram como aplicar em acoes praticas esses principios, junto 
comas ferramentas e modelos analiticos. 

Quatro sao os principios norteadores da formulacao bem-sucedida de estrategias do 
oceano azul. Os Capitulos 3 a 6 tratam desses principios, um de cada vez. O Capitulo 3 
identifica os caminhos pelos quais se criam sistematicamente espaco de mercado inexplorado 
entre os dominios de diferentes setores, atenuando, assim, o risco da busca. Ele tambem 
ensina como tornar a concorrencia irrelevante, erguendo as vistas para alem das seis 
fronteiras convencionais da competicao, no intuito de desbravar oceanos azuis importantes em 
termos comerciais. Estas seis fronteiras a serem prospectadas seriam os setores alternatives, 
os grupos estrategicos, os grupos de compradores, as ofertas de produtos e servicos 



complementares, a orientacao funcional-emocional dos setores e ate o transcurso do tempo. 

O Capitulo 4 mostra como desenvolver o processo de planejamento estrategico de uma 
empresa, de modo a ir alem das melhorias incrementais, para criar inovacoes de valor. Ele 
apresenta uma alternativa ao processo de planejamento estrategico vigente, que em geral e 
criticado como mero exercicio de processamento de numeros e que aprisiona as empresas nas 
melhorias incrementais. Esse principio trata do risco do planejamento. Adotando-se uma 
abordagem visual que leva o usuario a concentrar-se no panorama geral, emvez de submergir 
em numeros e jargoes, esse capitulo propoe um processo de planejamento de quatro passos, 
pelo qual e possivel construir uma estrategia que crie e explore oportunidades de oceano azul. 

O Capitulo 5 mostra como ampliar ao maximo o tamanho dos oceanos azuis. A fim de criar 
o maior mercado possivel para a nova demanda, nele se questiona a pratica convencional de 
estreitar a segmentacao como meio de melhor atender as preferencias dos clientes existentes, 
pratica que em geral resulta em mercados-alvo cada vez menores. Emvez disso, esse capitulo 
ensina a agregar a demanda, concentrando-se nao nas diferencas que separam os clientes, mas, 
sim, nos vigorosos elementos comuns entre os nao clientes, a fim de maximizar a extensao do 
oceano azul que esta sendo desbravado e a abrangencia da nova demanda a ser liberada; o 
que, por sua vez, minimiza o risco de escala. 

O Capitulo 6 desenvolve umprojeto de estrategia que cria condicoes para que a empresa 
nao so ofereca um salto em valor para a massa de compradores, mas tambem construa um 
modelo de negocios viavel, no intuito de gerar e manter crescimento lucrativo para si mesma. 
Ele mostra como garantir que a empresa construa um modelo de negocios lucrativo, capaz de 
extrair lucro do oceano azul em processo de criacao. Tambem cuida do risco do modelo de 
negocios. Tambem define a sequencia em que se deve elaborar a estrategia, de modo que a 
empresa e os clientes saiam ganhando, a medida que se mapeiam as aguas desconhecidas. Tal 
estrategia segue a sequencia utilidade, preco, custo e adocao. 

Os Capitulos 7 e 8, por sua vez, deslocam a atencao para os principios que impulsionam a 
execucao eficaz da estrategia do oceano azul. Especificamente, o Capitulo 7 introduz o que 
chamamos de lideranca no ponto de desequilibrio {tipping point leadership). A lideranca no 
ponto de equilibrio mostra aos gerentes como mobilizar a organizacao para superar as 
principais barreiras organizacionais que impedem a implementacao das estrategias do oceano 
azul. Ele trata do risco organizacional e mostra como os lideres e gerentes sao capazes de 
transpor as barreiras cognitivas, instrumentais, motivacionais e politicas, nao obstante as 
limitacoes de tempo e recursos na execucao da estrategia do oceano azul. 

Figura 1.4: Os seis principios da estrategia do oceano azul 



Concentre-se no panorama geral, nao 
nos numeros. 



Princfpios de formulacao 



Reconstrua as fronteiras do mercado. 



Fatores de risco atenuados por cada principio 

1 Risco da busca 

1 Risco do planejamento 



Va alem da demanda existente. 



1 Risco da escala 



Acerte a sequencia estrategica. 



I Risco do modelo de negocios 



Princfpios de execucao 
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O Capitulo 8 recomenda que se integre a execucao da estrategia como parte da elaboracao 
da estrategia, de modo a motivar as pessoas a agir no dia a dia com base na estrategia do 
oceano azul, colocando a execucao sustentavel da estrategia bem no amago da organizacao. 
Esse capitulo introduz o que denominamos processo justo. Como a estrategia do oceano azul 
sempre significa afastamento do status quo, esse capitulo mostra como o processo justo 
facilita a elaboracao e a execucao da estrategia, mediante a mobilizacao das pessoas para a 
cooperacao voluntaria imprescindivel a execucao da estrategia do oceano azul. Ele trata do 
risco gerencial associado as atitudes e comportamentos das pessoas. 

A Figura 1 .4 destaca os seis principios que impulsionam a formulacao e a execucao bem- 
sucedidas da estrategia do oceano azul e mostra os riscos atenuados por cada um deles. 

O Capitulo 9 analisa os aspectos dinamicos da estrategia do oceano azul - as questoes de 
sustentabilidade e renovacao. 

Passemos agora para o Capitulo 2, as ferramentas e modelos analiticos basicos que serao 
usados em todo este livro para a formulacao e execucao da estrategia do oceano azul. 

1 Para uma analise sobre como se definem as fronteiras do mercado e como se determinam as regras competitivas do jogo, ver 
Harrison C. White (1981) e Joseph Porac e Jose Antonio Rosa (1966). 

2 Gary Hamel e C. K. Prahalad (1994) e James Moore (1966) observaram que a competicao esta ficando mais intensa e a 
comoditizacao dos negocios esta ficando mais acelerada, duas tendencias que tornam a criacao de mercados essencial para o 
crescimento das empresas. 

3 Desde o trabalho desbravador de Michael Porter (1980, 1985), a competicao ocupou o centra do pensamento estrategico. Ver 
tambem Paul Auerbach (1988) e George S. Day et aL (1997). 

4 Ver, por exemplo, Hamel e Prahalad (1994). 

5 Ver Standard Industrial Classification Manual (1987) e North American Industry Classification System (1998). 



7 Para um classico em estrategia miliar e seu foco fundamental na luta por um territorio limitado ver Carl von Clausewitz 



8 Para uma analise sobre essa questao, ver Richard A. D'Aveni e Robert Gunther (1995). 

9 Para mais informacoes sobre globalizacao e suas implicacoes economicas, ver Kenichi Ohmae (1990, 1995a, 1995b). 

10 United Nations Statistics Division (2002). 

11 Ver, por exemplo, Copernicus and Market Facts (2001). 



6 Ibid. 



(1993). 



12 Ibid. 

13 Thomas J. Peters e Robert H. Waterman Jr. (1982) e Jim Collins e Jerry Porras (1994), respectivamente. 

14 Richard T. Pascale (1990). 

15 Richard Foster e Sarah Kaplan (2001). 

16 Peter Drucker (1985) observa que as empresas tendem a correr umas contra as outras, observando as iniciativas dos 
concorrentes. 

17 Kim e Mauborgne (1997a, 1997b, 1997c) argumentam que o foco no benchmarking e na superacao dos concorrentes leva a 
abordagens imitativas, em vez de inovadoras, em relacao ao mercado, geralmente resultando em pressoes sobre os precos e no 
aumento da comoditizacao. Sustentam que, em vez disso, as empresas devem esforcar-se para tornar a concorrencia 
irrelevante, oferecendo aos compradores um salto em valor. Gary Hamel (1998) argumenta que o sucesso tanto para as 
estreantes no mercado quanto para as veteranas do setor depende da capacidade de evitar a concorrencia e de reformular o 
modelo setorial vigente. Afirma ainda (2000) que a formula para o sucesso nao e posicionar-se contra a concorrencia, mas, sim, 
contorna-la. 

18 A criacao de valor como conceito de estrategia e muito amplo, pois nenhuma condicao de contorno especifica como criar 
valor. A empresa pode criar valor, por exemplo, simplesmente reduzindo os custos em 2%. Embora isso seja de fato criacao de 
valor, nao se trata de modo algum da inovacao de valor necessaria para abrir novo espaco de mercado. Embora se possa criar 
valor simplesmente fazendo coisas semelhantes de uma maneira melhor, nao se pode criar inovacao de valor sem parar de fazer 
as coisas velhas, comecar a fazer coisas novas ou fazer as mesmas coisas de maneira intrinsecamente nova. Nossa pesquisa 
mostra que, dado o objetivo estrategico de criacao de valor, as empresas tendem a se concentrar em fazer melhorias 
incrementais apenas marginais. Embora a criacao de valor em escala incremental realmente crie algum valor, ela nao e 
suficiente para fazer com que a empresa se destaque na multidao e alcance alto desempenho. 

19 Para exemplos de pioneirismos de mercado que vao alem do que os clientes estao prontos para aceitar e comprar, ver 
Gerard J. Telis e Peter N. Golder (2002). Em seu estudo de uma decada, eles observam que menos de 10% dos pioneiros do 
mercado tornam-se vencedores nos negocios, com mais de 90% fracassando nos negocios. 

20 Para estudos anteriores que questionam esse dogma, ver, por exemplo, Charles W. L. Hill (1988) e R. E. White (1986). 

21 Para analises sobre a necessidade de escolher entre diferenciacao e baixo custo, ver Porter (1980, 1985). Porter (1996) usa 
uma curva de fronteira da produtividade para mostrar o trade-off valor-custo. 

22 Nossos estudos revelaram que a inovacao de valor consiste em redefinir o problema em que se concentra o setor em vez de 
descobrir sohicoes para os problemas existentes. 

23 Para uma analise sobre o que e e nao e estrategia, ver Porter (1996). Ele argumenta que, embora a estrategia deva 
abranger todo o sistema de atividades executadas pela empresa, as melhorias operacionais podem ocorrer no nivel de 
subsistemas. 

24 Ibid. Logo, inovacoes que ocorrem no nivel dos subsiste mas nao sao estrategicas. 

25 Joe S. Bain e o precursor da visao estruturalista. Ver Bain (1956, 1959). 

26 Embora em contextos diferentes, aventurar-se no novo tern sido considerado empreendimento arriscado. Steven P. Schnaars 
(1994), por exemplo, observa que os pioneiros de mercado ocupam posicoes desvantajosas em comparacao com os imitadores. 
Chris Zook (2004) argumenta que a diversificacao alem do negocio principal da empresa envolve grandes riscos e tern poucas 
chances de sucesso. 

27 Inga S. Baird e Howard Thomas (1960) argumentam, por exemplo, que quaisquer decisoes estrategicas envolvem 
assuncoes de risco. 



CAPITULO 2 



Ferramentas e modelos de analise 



PASSAMOS OS ULTIMOS DEZ ANOS desenvolvendo urn conjunto de ferramentas e 
modelos de analise, na tentativa de tornar a formulacao e a execucao da estrategia do oceano 
azul tao sistematicas e operacionalizaveis quanta e hoje a concorrencia nas aguas vermelhas 
dos espacos de mercado conhecidos. Esses instrumentos analiticos preenchem uma lacuna 
central no campo da estrategia, o qual, nos ultimos anos, desenvolveu um conjunto 
impressionante de ferramentas e modelos voltados para a concorrencia nos oceanos 
vermelhos, como o modelo das cinco forcas, aplicavel a analise das condicoes setoriais 
vigentes, e as tres estrategias genericas - baixo custo, diferenciacao e foco -, mas se manteve 
quase em silencio em relacao a ferramentas praticas para navegar com excelencia nos oceanos 
azuis. Em vez disso, os executivos tern sido exortados a ser corajosos e empreendedores, a 
aprender com o fracasso e a parecer revolucionarios. Embora instigantes, essas condicoes nao 
substituem a analise necessaria para se navegar com sucesso em aguas azuis. Na ausencia de 
instrumentos analiticos, os executivos nao tem como agir para transpor as fronteiras dos atuais 
mercados competitivos. A estrategia do oceano azul eficaz consiste em minimizar os riscos, 
nao emassumir riscos as cegas. 

No intuito de enfrentar esses desequilibrios, estudamos empresas em todo o mundo e 
desenvolvemos metodologias praticas para a busca de oceanos azuis. Entao, aplicamos e 
testamos essas ferramentas e modelos em situacoes reais, trabalhando com empresas a procura 
de oceanos azuis, o que muito contribuiu para o enriquecimento e refmamento de nosso 
instrumental. As ferramentas e modelos aqui apresentados sao usados em todo o livro a 
medida que analisamos os seis principios da formulacao e execucao da estrategia do oceano 
azul. Como breve introducao a essas ferramentas e modelos, examinemos um setor - a 
industria vinicola dos Estados Unidos - para ver como aplicar esse instrumental na pratica, 
com vistas a criacao de oceanos azuis. 

Os Estados Unidos tem o terceiro maior consumo agregado de vinho do mundo. No 
entanto, essa industria de US$20 bilhoes e extremamente competitiva. Os vinhos da California 
dominant o mercado domestico, respondendo por dois tercos do total de vendas nos Estados 
Unidos. Aproducao nacional compete fortemente comos vinhos importados da Franca, Italia e 
Espanha, assim como com os do Novo Mundo, provenientes de paises como Chile, Australia e 
Argentina, que miram cada vez mais o mercado americano. Com o aumento da oferta de vinhos 
oriundos dos estados de Oregon, Washington e Nova York, alem dos novos vinhedos da 
California, a oferta explodiu. No entanto, o mercado consumidor americano manteve- se 
praticamente estagnado. Os Estados Unidos continuant no 31o lugar em consumo per capita de 
vinho no mundo. 

A competicao intensa fomentou a concentracao em curso no setor. Os oito maiores 
vinicultores respondempor mais de 75% da producao americana, enquanto os cerca de 1.600 



restantes produzem os 25% complementares. O dominio de tao poucos protagonistas concede - 
lhes a capacidade de negociar com os distribuidores espacos de prateleira e injetar milhoes 
de dolares em marketing. Ao mesmo tempo, constata-se a concentracao de varejistas e 
distribuidores em todo o pais, o que aumenta seu poder de barganha em relacao a massa de 
vinicultores. As batalhas por espaco nos canais de distribuicao e varejo sao titanicas. Assim, 
nao admira que as empresas fracas e mal dirigidas sejam alijadas do mercado em quantidades 
crescentes, inclusive em decorrencia das pressoes para baixa nos precos de seus vinhos. 

Em sintese, a industria vinicola americana enfrenta competicao intensa, crescente poder de 
barganha dos distribuidores e varejistas, aumento da pressao sobre os precos e achatamento 
da demanda, nao obstante a variedade de oferta cada vez mais ampla. Com base no 
pensamento estrategico convencional, o setor e pouco atraente. Para o estrategista, a questao 
critica e: Como escapar desse oceano vermelho de competicao sangrenta e tornar os 
concorrentes irrelevantes? Como desbravar e explorar o oceano azul do espaco de mercado 
inexplorado? 

Para responder a essas perguntas, recorremos a matriz de avaliacao de valor, modelo 
analitico fundamental para a inovacao de valor e para a criacao de oceanos azuis. 



A matriz de avaliacao de valor 

A matriz de avaliacao de valor e tanto um instrument© de diagnostico como um modelo para o 
desenvolvimento de uma estrategia consistente de oceano azul. Dois sao os seus propositos. 
Primeiro, captar a situacao atual no espaco de mercado conhecido. Isso permite que a empresa 
compreenda em que os concorrentes estao investindo, os atributos nos quais se baseia a 
competicao em termos de produtos, servicos e entrega, e o que os compradores recebem como 
clientes de qualquer das ofertas competitivas existentes no mercado. A Figura 2.1 retrata de 
forma grafica essas inforrnacoes. O eixo horizontal representa a variedade de atributos nos 
quais o setor investe e compete. 

No caso da industria vinicola americana, sete sao os principais atributos: 

• Preco por garrafa de vinho. 

• Imagem de nobreza e refinamento na embalagem, com rorulos destacando os premios 
recebidos pelo produto e o uso de terminologia enologica sofisticada para salientar a arte e 
a ciencia da vinicultura. 

• Fortes investimentos em marketing para capturar a atencao do consumidor em um mercado 
extremamente competitivo e para estimular os distribuidores e varejistas a destacar 
determinada casa vinicola. 

• Aqualidade de envelhecimento do vinho. 

• O prestigio e o legado do vinhedo (dai os apelos a mansoes e a castelos, assim como as 
referencias historicas do estabelecimento). 

• A complexidade e a sofisticacao do sabor do vinho, inclusive aspectos como a intensidade 
do conteudo de tanino e a qualidade dos toneis de carvalho. 

• O espectro diversificado de vinhos, para cobrir todas as variedades de uvas e de 
preferencias dos consumidores, abrangendo nomes de Chardonnay a Merlot. 

Figura 2.1: Matriz de avaliacao de valor da industria vinicola americana no final da decada de 1990 
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Tais atributos sao considerados fundamentals para a promocao do vinho como a melhor 
escolha para ocasioes especiais, aos olhos do apreciador beminformado. 

Essa e a estrutura basica da industria vinicola americana sob a perspectiva do mercado. 
Agora, vejamos o eixo vertical da matriz, o qual retrata o nivel de oferta de cada atributo 
segundo a percepcao dos compradores. Pontuacao mais alta significa que a empresa oferece 
mais aos compradores e, portanto, investe mais no atributo. No caso do prego, pontuacao mais 
alta significa prego mais alto. Assim, estamos em condicoes de plotar as atuais ofertas de 
vinho com base nesses atributos, para compreender os perfis estrategicos dos vinicultores - 
ou suas curvas de valor. A curva de valor - componente basico da matriz de avaliacao de 
valor - e a representacao grafica da performance relativa da empresa com base em cada 
atributo de valor. 

A Figura 2.1 mostra que, embora mais de 1.600 vinicultores participem da industria 
vinicola dos Estados Unidos, suas curvas de valor, sob o ponto de vista do comprador, 
apresentam enorme convergencia. Apesar da grande quantidade de concorrentes, todas as 
marcas de vinhos premium, quando plotadas na matriz de avaliacao de valor sob a perspectiva 
do mercado, exibem basicamente o mesmo perfil estrategico. Cobram alto prego e 
proporcionam alto nivel de oferta em todos os atributos de valor. Suas curvas de valor seguem 
a estrategia classica de diferenciacao. Contudo, aos olhos do mercado, todos sao diferentes da 
mesma maneira. Por outro lado, os vinhos populares tambem apresentam essencialmente o 
mesmo perfil estrategico. Seus precos sao baixos, assim como o nivel de oferta em todos os 
principals atributos de valor. Esses sao os tradicionais competidores de baixo custo. Alem 



disso, as curvas de valor dos vinhos premium e dos vinhos populares possuem a mesma forma 
basica. As estrategias dos dois grupos marcham sincronizadas, exatamente na mesma 
cadencia, apenas em altitudes diferentes. 

Para posicionar uma empresa em uma trajetoria crescente e lucrativa dadas essas 
condicoes setoriais, imitar os concorrentes e tentar supera-los, oferecendo um pouco mais por 
um pouco menos, nao produzira resultados. E ate possivel que as vendas subam, mas 
dificilmente levara a empresa a desbravar novo espaco de mercado inexplorado. Tampouco a 
realizacao de amplas pesquisas entre os clientes sera o caminho para os oceanos azuis. 
Nossos estudos revelam que os proprios clientes nao sao capazes de imaginar como criar 
novos espacos de mercado inexplorado. A perspectiva deles tambem tende para o tipico 
"ofereca-me mais por menos". E aquilo que os clientes quase sempre querem "mais" 
geralmente sao os atributos dos produtos e servicos que ja sao oferecidos pelo setor. 

Com o proposito de mudar fundamentalmente a matriz de avaliacao de valor do setor, a 
empresa deve comecar com a reorientacao de seu foco estrategico, de concorrentes para 
setores alternativos, e de clientes para nao clientes do setor. l Para buscar ao mesmo tempo 
valor e custo, a empresa precisa resistir nao somente a velha logica de se comparar com os 
concorrentes nas atuais arenas, como tambem a escolha entre diferenciacao e lideranca de 
custo. A medida que desloca o foco estrategico da competicao para setores alternativos e nao 
clientes, a empresa desenvolve novas ideias sobre como redefinir o problema em que se 
concentra o setor especifico e, assim, identifica atributos de valor para os compradores que se 
situam alem das fronteiras setoriais convencionais. A logica estrategica tradicional, em 
contraste, induz as empresas a oferecer melhores solucoes do que os rivais para os problemas 
existentes, conforme os atributos de valor j a definidos pelo setor. 

No caso da industria vinicola americana, a sabedoria convencional levou os vinicultores a 
manter o foco na superacao dos concorrentes considerando os atributos de prestigio e 
qualidade do vinho e mantendo o mesmo patamar de preco. A superacao dos concorrentes 
significava agregar complexidade ao vinho, com base nos perfis de degustacao 
compartilhados pelos fabricantes e reforcados pelo sistema de avaliacao e premiacao 
estabelecidos. Vinicultores, arbitros e degustadores concordam que a complexidade - 
conjunto de caracteristicas que refletem a singularidade do solo, da estacao e das habilidades 
do vinicultor no manejo do tanino, do carvalho e do processo de envelhecimento - reflete a 
qualidade. 

No entanto, ao prospectar as alternativas, a Casella Wines, vinicultora australiana, 
redefmiu o problema da industria vinicola nos seguintes termos: "Como produzir um vinho 
agradavel e irreverente, que seja facil de beber para todos." Por que? Ao analisar as 
demandas alternativas, representadas pela cerveja e pelos coqueteis prontos, que faturamtres 
vezes mais no mercado americano de bebidas alcoolicas do que o vinho, a Casella Wines 
descobriu que a massa dos americanos adultos via o vinho com desinteresse. Consideravam- 
no intimidante, pretensioso e comum sabor cuja complexidade representava um desafio para a 
maioria das pessoas, embora essa fosse a base em que o setor procurava se diferenciar. Com 
essas ideias, a Casella Wines estava pronta para explorar como redesenhar a curva de valor 
da industria vinicola americana, de modo a criar um oceano azul. Para tanto, recorreu ao 



segundo instrument© analitico basico dos oceanos azuis: o modelo das quatro acoes. 



O modelo das quatro a^oes 

A fim de reconstruir os elementos de valor para o comprador, na elaboracao de uma nova 
curva de valor, desenvolvemos o modelo das quatro agoes. Como mostra a Figura 2.2, para 
romper o trade-off diferenciacao-baixo custo e criar uma nova curva de valor, dispoe-se de 
quatro perguntas-chave, que questionam a logica estrategica e o modelo de negocios do setor: 

• Que atributos considerados indispensaveis pelo setor devem ser eliminadosl 

• Que atributos devem ser reduzidos bem abaixo dos padroes setoriais? 

• Que atributos devem ser elevados bem acima dos padroes setoriais? 

• Que atributos nunca oferecidos pelo setor devem ser criadosl 



Figura 2.2: Modelo das quatro acoes 
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Uma nova curva de valor 

A primeira pergunta forca a empresa a considerar a eliminacao de atributos de valor que ha 
muito tempo servem de base para a concorrencia no setor. Geralmente, esses atributos sao 
considerados indispensaveis ainda que nao mais gerem valor ou ate mesmo destruam valor. As 
vezes, os atributos valorizados pelos compradores mudam completamente, mas as empresas 
que se empenham em imitar umas as outras nao reagem a mudanca - e nao raro nem mesmo se 
dao conta de sua ocorrencia. 

A segunda pergunta forca a empresa a examinar se existe excesso nos atributos dos 
produtos e servicos oferecidos, no esforco de imitar e superar a concorrencia. Nesse caso, as 
empresas prestam servicos muito alem dos requerimentos dos clientes, aumentando em vao 
sua estrutura de custos. 

A terceira pergunta leva a empresa a identificar e a corrigir as limitacoes que o setor 
impoe aos clientes. A quarta pergunta ajuda a empresa a descobrir fontes inteiramente novas 
de valor para os compradores, buscando criar novas demandas e mudar a estrategia de precos 
do setor. 

E por meio das duas primeiras acoes (referentes a eliminacao e a reducao de atributos) 
que a empresa desenvolve novas ideias sobre como otimizar sua estrutura de custos em 
comparacao a seus concorrentes. Nossa pesquisa mostrou que raramente os gerentes se 
esforcam para sistematicamente eliminar e reduzir os investimentos nos atributos que 
representam as bases da concorrencia. As consequencias sao estruturas de custos crescentes e 
modelos de negocios complexos. As duas outras acoes (elevacao e criacao), em contraste, 
fornecem insights sobre como aumentar o valor para os compradores e criar nova demanda. 
Em conjunto, essas quatro acoes permitem que se explore sistematicamente maneiras de se 
rearranjar os atributos que geram valor para os clientes, atraves de industrias alternativas, de 
modo a oferecer a estes experiencias inteiramente novas, enquanto mantem baixa sua estrutura 
de custos. De particular importancia sao as acoes de eliminar e criar, pois forcam as empresas 
a ir alem dos exercicios de maximizacao de valor dos atributos de competicao ja 
estabelecidos. A eliminacao e a criacao faz com que as empresas mudem os proprios 
atributos, tornando irrelevantes as atuais regras da competicao. 

O resultado da aplicacao do modelo das quatro acoes a matriz de avaliacao de valor do 
setor e a descoberta de novos aspectos na leitura de velhas verdades nao questionadas. No 
caso da industria vinicola americana, ao aplicar essas quatro acoes a logica vigente e ao 
examinar as alternativas e os nao clientes, a Casella Wines criou o [yellow tail], um vinho 
cujo perfil estrategico desgarrou-se da concorrencia e desbravou um oceano azul. Em vez de 
oferecer vinho como vinho, a Casella criou uma bebida social acessivel a todos: apreciadores 
de cervejas, de coqueteis e de outras bebidas. Em dois anos, o [yellow tail], essa bebida 
social irreverente, despontou como a marca de mais rapido crescimento na historia da 
industria vinicola australiana e americana, alem de destacar-se como o vinho mais importado 
pelos Estados Unidos, ultrapassando os vinhos franceses e italianos. Emagosto de 2003, era o 
vinho tinto mais vendido nos Estados Unidos, superando os rotulos californianos. Mais ou 



menos na mesma epoca, a media das vendas anuais do [yellow tail] girava em torno de 4,5 
milhoes de caixas. Num contexto global de excesso de oferta de vinho, a producao do yelow 
tail mal consegue acompanhar as vendas. 

Adicionalmente, enquanto as grandes empresas vinicolas desenvolveram marcas fortes ao 
longo de decadas de investimentos em marketing, o [yellow tail] suplantou os concorrentes 
mais fortes sem campanhas promocionais, sem recorrer a midia de massa ou propagandas 
dirigidas. Nao se limitou a simplesmente roubar vendas dos concorrentes; aumentou o proprio 
mercado. O [yellow tail] trouxe os apreciadores de outras bebidas - cerveja e coqueteis 
prontos - para o mercado do vinho. Alem disso, os novos apreciadores de vinho de mesa 
comecaram a beber vinho com mais frequencia, os apreciadores de vinho de garrafao ficaram 
mais sofisticados e os apreciadores de vinhos mais caros passaram a incluir o [yellow tail] 
em sua lista de vinhos. 

A Figura 2.3 mostra a extensao da aplicacao do modelo das quatro acoes no rompimento 
da concorrencia na industria vinicola americana. Aqui podemos comparar de forma grafica a 
estrategia do oceano azul do [yellow tail] com o desempenho de mais de 1.600 vinicultores 
que concorrem nos Estados Unidos. Como mostra a Figura 2.3, a curva de valor do [yellow 
tail] destaca-se a parte. A Casella Wines aplicou as quatro acoes - eliminar, reduzir, elevar e 
criar - para explicitar um mercado inexplorado e mudar a face da industria vinicola 
americana numperiodo de dois anos. 



Figura 2.3: Matriz de avaliacao de valor do [yellow tail] 
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Ao examinar as alternativas como cervejas e coqueteis prontos e pensando emtermos dos 
nao clientes, a Casella Wines criou tres novos atributos para a industria vinicola americana - 
facilidade de beber, facilidade de escolher e diversao e aventura - e eliminou ou reduziu 
todos os demais. A Casella Wines descobriu que a maioria dos americanos rejeitava o vinho 
em face da dificuldade de apreciar a complexidade de seu valor. A cerveja e os coqueteis 
prontos, por exemplo, eram muito mais doces e muito mais faceis de beber. Assim, o [yellow 
tail] apresentou um conjunto de caracteristicas enologicas completamente novas, que resultou 
numa estrutura de vinho que atraiu imediatamente a massa de consumidores de bebidas 
alcoolicas. O gosto do vinho e suave e acessivel, como o das cervejas e dos coqueteis 
prontos, com acentuado sabor de frutas, cujo toque adocicado mantem o paladar fresco, 
permitindo apreciar outra taca, sem muitas restricoes. O produto final e um vinho facil de 
beber que nao exige anos para desenvolver um paladar refmado. 

Ao oferecer esse sabor adocicado de frutas, o [yellow tail] reduziu drasticamente ou 
eliminou outros atributos de valor com base nos quais a industria vinicola competira durante 
tantos anos - tanino, carvalho, complexidade e envelhecimento - na fabricacao de vinhos 
finos, seja no segmento de vinhos premium, seja no segmento de vinhos populares. Com a 
eliminacao da necessidade de envelhecimento, a Casella Wines tambem reduziu a necessidade 
de capital de giro, acelerando a recuperacao e o retorno do capital aplicado na producao de 
vinhos. A industria vinicola criticou o sabor adocicado de frutas do [yellow tail], acusando-o 
de baixar significativamente a qualidade do vinho e de comprometer seriamente a capacidade 



dos consumidores de apreciar a selecao criteriosa de uvas fmas e de valorizar o artesanato 
historico da industria vinicola. Por mais verdadeiras que sejam tais alegacoes, o fato e que 
clientes de todos os tipos adoraram o vinho. 

Os varejistas de vinhos nos Estados Unidos ofereciam aos consumidores varios 
corredores com variedades de vinhos, mas para a media dos consumidores a escolha era 
opressiva e intimidante. As garrafas tinham a mesma aparencia, os rotulos eram complexos e a 
terminologia enologica era compreensivel apenas para os connoisseurs e para os enofilos. 
Alem disso, as opcoes eram tao extensas que os vendedores tambem tinham dificuldade para 
explicar ou recomendar vinhos a compradores potenciais. Ainda por cima, as fileiras e mais 
fileiras de ofertas exauriam e desanimavam os clientes, dificultando a selecao e deixando o 
cliente inseguro quanta as suas escolhas. 

O [yellow tail] mudou tudo isso, ao criar facilidade de escolha. Para tanto, reduziu 
drasticamente a variedade de vinhos oferecidos, produzindo apenas duas: Chardonnay, o vinho 
branco mais popular nos Estados Unidos, e outro tinto, Shiraz. Tambem removeu todo o jargao 
tecnico das garrafas, adotando em seu lugar um rotulo nao tradicional e extremamente simples, 
que mostra um canguru pintado em tonalidades vibrantes e brilhantes de amarelo e laranja, 
sobre fundo preto. As caixas de vinho [yellow tail] tambem ostentam cores vibrantes, nas 
quais o nome da marca se destaca em negrito, com letras grandes, nas laterais. As caixas nao 
so chamam a atencao como tambem facilitam a escolha, de forma nao intimidadora. 

O [yellow tail] marcou um gol de placa em facilidade de escolha, quando transformou os 
flincionarios das lojas varejistas em embaixadores do produto, dando-lhes inclusive roupas 
tipicas do interior da Australia, como chapeus e jaquetas para usar no trabalho. Dessa 
maneira, inspirados por aqueles trajes diferentes e pela propria simplicidade dos vinhos, que 
nao lhes despertavam inseguranca, passaram a recomendar sem hesitacao o produto. Em 
sintese, era divertido sugerir o [yellow tail]. 

Ao simplificar a oferta, de inicio, para apenas dois vinhos - um tinto e um branco - a 
Casella Wines agilizou o modelo de negocios. A reducao dos volumes maximizou o giro e 
minimizou os investimentos em estoques. Com efeito, essa reducao da variedade se estendeu 
as garrafas no interior das caixas. Tambem aqui o [yellow tail] quebrou as convencoes 
setoriais. A Casella Wines foi a primeira empresa a colocar vinho tinto e vinho branco em 
garrafas com o mesmo formato, pratica que aumentou a simplicidade da fabricacao e da 
compra, criando condicoes para que se adotassem mostruarios de vinhos extremamente 
simples. 

A industria vinicola em todo o mundo se orgulhava de promover o vinho como bebida 
refinada, com longa historia e tradicao, o que se reflete no mercado-alvo dos Estados Unidos: 
profissionais educados, nas faixas de renda superiores. Dai o foco continuo na qualidade e na 
tradicao dos vinhedos, na tradicao historica dos castelos e mansoes e nos premios recebidos 
pelo vinho. Na verdade, as estrategias de crescimento dos principais atores da industria 
vinicola americana almejavam o segmento premium do mercado, investindo dezenas de 
milhoes em dolares na propaganda para reforcar essa imagem No entanto, ao olhar para os 
consumidores de cerveja e de coqueteis prontos, o [yellow tail] constatou que essa imagem de 
elite nao sensibilizava o grande publico, que a considerava intimidante. Assim, o [yellow tail] 



rompeu com a tradicao e desenvolveu uma personalidade que incorporava as caracteristicas 
da cultura australiana: ousadia, descontracao, diversao e aventura. Acessibilidade era o 
mantra: "A essentia de um grande pais... Australia." Nao mais se cultivava a imagem de 
vinhedos tradicionais. A grafia com letras minusculas do nome [yellow tail], associada as 
cores vibrantes e ao desenho do canguru, ecoava Australia. E, realmente, nenhuma referencia 
ao vinhedo se encontra na garrafa. O vinho prometia saltar da taca, como um canguru. 

O resultado foi que o [yellow tail] atraiu uma parcela representativa dos consumidores de 
bebidas alcoolicas. Ao oferecer esse salto de valor, o [yellow tail] elevou o preco de seus 
vinhos acima dos vinhos populares, fixando-o em US$6,99 a garrafa, duas vezes mais do que 
preco de um vinho de garraiao. Desde que o produto chegou as prateleiras, emjulho de 2001, 
as vendas decolaram. 



A matriz eliminar-reduzir-elevar-criar 

Uma terceira ferramenta tambem e fundamental para a criacao de oceanos azuis. Trata-se de 
instrument*) analitico suplementar ao modelo das quatro acoes, denominado matriz eliminar- 
reduzir-elevar-criar (ver Figura 2.4). A matriz induz as empresas a nao so responder as 
quatro perguntas do modelo das quatro acoes, mas tambem a agir com base nelas, para 
construir uma nova curva de valor. Ao levar as empresas a preencher a matriz com as acoes de 
eliminar e reduzir, assim como com as de elevar e criar, essa ferramenta lhes proporciona 
quatro beneficios imediatos: 

• Forca-as a buscar simultaneamente diferenciacao e baixo custo, para romper o trade-off 
valor-custo. 

• Destaca imediatamente empresas que se concentram apenas em elevar e criar, aumentando, 
assim, sua estrutura de custos e nao raro se excedendo na engenharia dos produtos e 
servicos - flagelo que assola muitas organizacoes. 

• E compreendida com facilidade por equipes de qualquer nivel, promovendo alto nivel de 
envolvimento em sua aplicacao. 

• Por ser uma tarefa desafiadora, o preenchimento da matriz estimula as empresas a investigar 
intensamente todos os atributos de valor em que se baseia a concorrencia setorial, levando- 
as a descobrir o conjunto de premissas inconscientes que as orienta na competicao. 



Figura 2.4: Matriz eliminar-reduzir-elevar-criar - Caso do [yellow tail] 



Eliminar 

Terminologia e distincoes 
enologicas 

Qualidade do envelhecimento 
Investimentos em marketing 


Elevar 

Preco em comparacao com o 
de vinhos populares 

Envolvimento dos varejistas 


Reduzir 

Complexidade do vinho 
Variedade de vinhos 
Prestigio dos vinhedos 


Criar 

Facilidade de beber 
Facilidade de escolher 
Diversao e aventura 



A Figura 2.5, a matriz eliminar-reduzir-elevar-criar referente ao Cirque du Soleil, fornece 
outro retrato dessa ferramenta em acao e apresenta suas revelacoes. A constatacao mais 
importante e a variedade de atributos que ha muito tempo sao a base da competicao setorial e 
que, conforme se conclui, podem ser eliminados ou reduzidos. No caso do Cirque du Soleil, 



eliminaram-se diversos atributos dos circos tradicionais, como espetaculos com animais, 
performance de artistas famosos e varios picadeiros. Historicamente, esses fatores eram 
considerados indispensaveis pela industria circense, que nunca questionou sua relevancia. 
Adicionalmente, o desconforto do publico em relacao a exploracao de animais era cada vez 
maior. Alem disso, as apresentacoes de animais sao alguns dos componentes mais 
dispendiosos, abrangendo nao so o custo de aquisicao do animal em si, mas tambem as 
despesas com treinamento, assistencia medica, alojamento, seguro e transporte. Do mesmo 
modo, embora a industria circense se concentrasse no desempenho de artistas famosos, os 
chamados astros circenses, na percepcao do publico estes eram inexpressivos em comparacao 
com os artistas de cinema. Mais uma vez, outro componente de alto custo exercia pouco 
impacto sobre os espectadores. Tambem ja se fora o tempo dos tres picadeiros, pois nao so 
incomodavam os espectadores, na medida em que desviavam sua atencao de um anel para 
outro, como tambem aumentavam a necessidade de artistas em cena, com efeitos obvios sobre 
os custos. 



Figura 2.5: Matriz eliminar-reduzir-elevar-criar: Caso do Cirque du Soleil 



Eliminar 


Elevar 


Astros circenses 


Picadeiro unico 


Espetaculos com animais 




Descontos para grupos 




Espetaculos em varios 




picadeiros 




Reduzir 


Criar 


Diversao e humor 


Tern a 


Vibragao e perigo 


Ambiente refinado 




Varias producoes 




Musicas e dan^as artfsticas 



Tres caracteristicas da boa estrategia 

O [yellow tail], assim como o Cirque du Soleil, criaram uma curva de valor unica e 
excepcional, para desbravar seus oceanos azuis. Como se constata, na matriz de avaliacao de 
valor, a curva de valor do [yellow tail] se caracteriza pelo foco; a empresa nao dispersa seus 
esforcos entre todos os atributos de valor. A forma da curva de valor diverge da dos outros 
concorrentes, resultado da nao comparacao com estes, mas sim da observacao cuidadosa das 
alternativas. A mensagempor tras da curva de valor do [yellow tail] e nitida: vinho saboroso 
e simples, para ser apreciado todos os dias. 

Quando expressa na forma de uma curva de valor, uma estrategia do oceano azul eficaz 
como a do [yellow tail] apresenta tres qualidades complementares: foco, singularidade e 
mensagem consistente. Sem essas qualidades, a estrategia da empresa provavelmente sera 
confusa, indistinta e dificil de comunicar, com uma estrutura de custos alta. As quatro acoes 
para a criacao de nova curva de valor devem ser bem orientadas para o desenvolvimento de 
uma curva de valor com essas tres qualidades, as quais servem como teste basico inicial sobre 
a viabilidade comercial das ideias do oceano azul. 

Basta uma olhada no perfil estrategico da Southwest Airlines para se constatar como essas 
tres qualidades sao basicas na eficacia da estrategia em reiventar o setor de aviacao 
comercial de voos curtos por meio da inovacao de valor (ver Figura 2.6). A Southwest 
Airlines criou um oceano azul ao romper os trade-offs que os clientes eram obrigados a 
exercer entre a velocidade dos avioes, de um lado, e a economia e flexibilidade do transporte 
em automovel, de outro. Para tanto, a Southwest ofereceu transporte de alta velocidade com 
partidas frequentes e flexiveis a precos atraentes aos compradores. Ao eliminar e reduzir 
certos atributos competitivos e elevar outros na tradicional industria de aviacao, alem da 
criacao de novos atributos extraidos da alternativa de transporte por automovel, a Southwest 
Airlines foi capaz de oferecer utilidade sem precedentes aos passageiros de avioes e de 
promover um salto em valor por meio de um modelo de negocios de baixo custo. 



Figura 2.6: Matriz de avaliacao de valor da Southwest Airlines 



Alto 




Refeigoes Escolha conexao Servigos Voos diretos 

de assentos amigaveis e frequentes 

A curva de valor da Southwest Airlines difere nitidamente da de seus concorrentes na 
matriz de avaliacao de valor. Sua curva de valor e exemplo tipico de uma estrategia do oceano 
azul bem-sucedida. 

Foco 

Toda estrategia notavel tem foco, e o perfil estrategico da empresa, ou sua curva de valor, 
deve mostrar isto com nitidez. Quando se observa o perfil da Southwest Airlines, constata-se 
de imediato que a empresa enfatiza apenas tres atributos: servicos amigaveis, velocidade e 
frequencia de voos diretos. Ao adotar esse foco, a empresa tornou-se capaz de competir no 
preco como transporte emautomovel. Para tanto, nao investe emrefeicoes, salas de espera e 
escolha de assentos. Em contraste, seus concorrentes tradicionais investem em todos os 
atributos de valor do setor de aviacao, o que torna muito mais dificil replicar os precos da 
Southwest Airlines. Ao investirem em todo o espectro de atributos, essas empresas permitem 
que os concorrentes defmam seus proprios movimentos, resultando em modelos de negocios 
custosos. 

Singularidade 

Quando a estrategia e formulada de forma reativa, como tentativa da empresa acompanhar a 
concorrencia, ela perde sua singularidade. Veja as semelhancas entre as refeigoes a bordo e as 
salas de espera da classe executiva da maioria das empresas de aviacao. Na matriz de 
avaliacao de valor, os estrategistas reativos tendem a apresentar o mesmo perfil estrategico. 
Com efeito, no caso da Southwest, as curvas de valor das empresas rivais sao praticamente 
identicas e consequentemente podem ser resumidas na matriz de avaliacao de valor por meio 



de uma unica curva de valor. 

Em contraste, as curvas de valor dos estrategistas do oceano azul sempre se destacam das 
demais. Ao aplicar as quatro acoes de eliminar, reduzir, elevar e criar, diferenciam suas 
curvas de valor daquela que se caracteriza como a media do setor. A Southwest, por exemplo, 
foi pioneira nos voos diretos entre cidades medias; ate entao, o deslocamento entre tais 
cidades se dava por meio de conexoes emgrandes aeroportos. 

Mensagem consistente 

A boa estrategia tern uma mensagem consistente e convincente. "Velocidade de aviao a preco 
de carro - sempre que voce precisar." Esse e o slogan da Southwest Airlines, ou pelo menos 
poderia ser. O que diriam os concorrentes da Southwest? Mesmo as agendas de propaganda 
mais eficazes teriam dificuldade em resumir as ofertas convencionais de almocos, escolha de 
assentos, salas de espera e conexoes com servicos padronizados, voos mais longos e precos 
mais altos, em uma mensagem consistente e memoravel. Uma boa mensagem nao so deve ser 
clara, mas tambem anunciar uma oferta verdadeira, para que os clientes nao percam a 
confianca e o interesse. Com efeito, uma boa maneira de testar a eficacia e a forca de uma 
estrategia e verificar se ela possibilita a criacao de um slogan vigoroso e autentico. 

Como mostra a Figura 2.7, o perfil estrategico do Cirque du Soleil tambem satisfaz as tres 
qualidades que defmem a estrategia do oceano azul: foco, singularidade e mensagem 
consistente. A matriz de avaliacao de valor do Cirque du Soleil permite a comparacao grafica 
de sua curva de valor com a dos principals concorrentes. A matriz mostra com nitidez a 
extensao em que o Cirque du Soleil se afastou da logica convencional dos circos. A figura 
deixa claro que a curva de valor do Ringling Bros, and Barnum & Bailey apresenta a mesma 
forma basica dos circos regionais menores. A principal diferenca e que os circos regionais 
oferecem menos de cada atributo de valor, em face da restricao de recursos. 



Figura 2.7: Matriz de avaliacao de valor do Cirque du Soleil 
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Em contraste, a curva de valor do Cirque du Soleil se destaca das outras duas. Ela 
incorpora novos atributos nao circenses, como tema, varias producoes, ambiente refinado para 
os espectadores, alem de musicas e dangas artisticas. Esses atributos, ineditos na industria 
circense, sao oriundos do teatro, alternativa de entretenimento. Dessa maneira, a matriz de 
avaliagao de valor retrata com clareza os atributos tradicionais que regem a competicao entre 
os participantes do setor, assim como novos atributos que levam a criagao de novo espaco de 
mercado e que altera a matriz do setor. 

[yellow tail], Cirque du Soleil e Southwest Airlines criaram oceanos azuis em ambientes 
de negocios e em contextos setoriais muito diferentes. Contudo, os perfis estrategicos tinham 
emcomumas mesmas tres qualidades: foco, singularidade e mensagem consistente. Esses tres 
criterios orientam as empresas em seu processo de reconstrucao, a fim de revolucionar a 
criacao de valor, tanto para os compradores quanto para si proprias. 



Leitura das curvas de valor 

A matriz de avaliacao de valor cria condicoes para que as empresas vejam o fiituro no 
presente. Para tanto, as empresas devem aprender a ler as curvas de valor. Como 
caracteristica intrinseca das curvas de valor de um setor percebe-se uma riqueza de 
conhecimentos estrategicos sobre a situacao presente e futura de umnegocio. 

Estrategia do oceano azul 

A primeira pergunta respondida pelas curvas de valor eseo negocio realmente tern condicoes 
de ser vencedor. Quando a curva de valor da empresa, ou a de seus concorrentes, atende as 
tres qualidades que defmem uma boa estrategia do oceano azul - foco, singularidade e 
mensagem consistente ao mercado - a empresa esta na trajetoria certa. Esses tres criterios 
servem como primeiro teste basico da viabilidade comercial das ideias de oceano azul. 

Por outro lado, quando a curva de valor da empresa carece de foco, sua estrutura de custos 
tendera a ser alta, e seu modelo de negocios complexo em termos de implementacao e 
execucao. Na ausencia de singularidade, a estrategia da empresa e mera imitacao, sem 
atributos que a destaquem dos demais concorrentes. Sem uma mensagem irresistivel para se 
comunicar com o mercado, sera uma empresa orientada para si propria ou um exemplo 
classico de inovacao pela inovacao, semgrande potencial comercial e semautonomia natural. 

Empresa a deriva no oceano vermelho 

Quando a curva de valor de uma empresa se confunde com as dos concorrentes, isso significa 
que ela se perdeu no oceano vermelho da competicao sangrenta. A estrategia implicita ou 
explicita da empresa tende a tentar superar a concorrencia na base do custo ou da qualidade. 
Essa situacao sinaliza crescimento lento, a nao ser que, por sorte, a empresa atue num setor 
dinamico e se deixe levar pelo proprio crescimento setorial. No entanto, esse crescimento nao 
e produto da estrategia, mas da condicao natural da industria como um todo. 

Excesso de atributos sem retorno 

Quando a curva de valor na matriz de avaliacao de valor mostra que os niveis de oferta da 
empresa sao altos emtodos os atributos, a pergunta cabivel e: Sera que a fatia de mercado e a 
rentabilidade sao compativeis com esses investimentos? Se a resposta for negativa, a matriz 
talvez esteja sinalizando que a empresa pode estar oferecendo demais aos clientes, ou seja, 
fornecendo em excesso os elementos que apenas contribuem com valor incremental para os 
compradores. A fim de promover a inovacao de valor, a empresa deve decidir quais atributos 
deve eliminar e reduzir - em vez de apenas se preocupar em elevar e criar atributos - para 
que possa construir uma curva de valor singular. 

Estrategia incoerente 



A curva de valor que parece um prato de espaguete - um ziguezague sem rima e ritmo, no qual 
as ofertas tracam um emaranhado de "altas e baixas, altas e baixas, altas e baixas" - sinaliza 
que a empresa nao tem uma estrategia coerente, mas, ao contrario, um conjunto de 
subestrategias independentes. E ate possivel que cada uma delas isoladamente faca sentido, 
mantenha a empresa ematividade e ocupe todo o pessoal; mas, em conjunto, pouco contribuem 
para diferenciar o negocio em relacao ao melhor concorrente ou para proporcionar uma visao 
estrategica clara. Essa situacao geralmente revela uma organizacao com silos divisionais ou 
fimcionais. 

Contradigoes estrategicas 

Sera que existem contradicoes estrategicas? Esses sao os casos em que a empresa oferece 
altos niveis de atributo de valor, ao mesmo tempo em que ignora outros que atuam como fontes 
de apoio e sustentacao. Um exemplo e efetuar altos investimentos na facilidade de uso do site 
da empresa, mas nao corrigir sua baixa velocidade de operacao. Tambem se encontram 
inconsistencias estrategicas entre os niveis de oferta e precos. Por exemplo, uma empresa de 
postos de gasolina descobriu que estava oferecendo "menos por mais": menos servicos do que 
a melhor concorrente a precos mais altos. Nao admira que estivesse perdendo mercado com 
rapidez. 

Empresa com foco interno 

Ao desenhar a matriz de avaliacao de valor, de que maneira a empresa rotula os atributos de 
valor do setor? Por exemplo, usa a palavra megahertz em vez de velocidade, ou temperatura 
de fontes termais em vez de dgua quente? Os atributos de valor estao expressos em termos 
que os compradores possam compreender e valorizar ou estao articulados na forma de jargao 
operacional? O tipo de linguagem usada na matriz de avaliacao de valor reflete se a visao 
estrategica da empresa resulta de uma perspectiva "de fora para dentro", orientada ao 
mercado, ou de uma perspectiva "de dentro para fora", movida pelas operacoes internas. A 
analise da linguagem da matriz ajuda a empresa a compreender a que distancia ela se encontra 
da criacao de demanda setorial. 

As ferramentas e modelos apresentados neste capitulo sao instrumentos analiticos 
tundamentais utilizados em todo o livro. Nos demais capitulos, apresentaremos outras 
ferramentas, a medida que se tornarem necessarias. E a intersecao entre essas tecnicas 
analiticas e os seis principios da formulacao e execucao da estrategia do oceano azul que 
permitira que as empresas eliminem os limites impostos pela concorrencia e conquistem 
espacos de mercado inexplorados. No proximo capitulo, analisaremos as abordagens de 
maximizacao de oportunidades e de mimrnizacao de riscos para a criacao de oceanos azuis. 

1 As altemativas vao alem dos substitutes. Um restaurante, por exemplo, e uma alternativa para o cinema. Compete por 
compradores potenciais que querem desfrutar uma noite fora de casa, embora nao seja nem competidor direto nem substituto 
do cinema em sua oferta funcional. Tres sao os niveis de nao clientes a serem observados pela empresa. Para analises mais 
detalhadas sobre altemativas e nao clientes, ver Capitulo 3 e Capitulo 5 deste livro, respectivamente. 



PARTE DOIS 



Formulando a estrategia do oceano azul 



CAPITULO 3 



Reconstrua as fronteiras do mercado 



O PRIMEIRO PRINCIPIO DA ESTRATEGIA do oceano azul e reconstruir as fronteiras do 
mercado para se libertar da concorrencia e criar oceanos azuis. Esse principio trata dos riscos 
da busca com o qual se defrontam muitas empresas. O desafio e identificar com sucesso, em 
meio a pilha de possibilidades existentes, oportunidades de oceano azul comercialmente 
atraentes. Esse desafio e fundamental, pois os gestores nao podem se dar ao luxo de atuarem 
como jogadores emumcassino, os quais apostamna estrategia apenas com base na intuicao ou 
empalpites. 

Ao realizar nossa pesquisa, procuramos descobrir se havia padroes sistematicos para a 
reconstrucao das fronteiras de mercado, de modo a criar oceanos azuis. E, caso houvesse, 
queriamos saber se tais padroes eram aplicaveis a todos os tipos de setores, como bens de 
consumo, produtos industrials, financas e servicos, telecomunicacoes, tecnologia da 
informacao, produtos farmaceuticos e B2B, ou se estavam restritos a setores especlficos. 

Descobrimos alguns padroes nltidos para a criacao de oceanos azuis. Especificamente, 
identificamos seis condicoes basicas para reformular as fronteiras do mercado. Denominamos 
esse conjunto de modelo das seis fronteiras. Essas trajetorias se aplicam, emgeral, a todos os 
setores e direcionam as empresas para o corredor de ideias de oceano azul comercialmente 
viaveis. Nenhuma dessas fronteiras exige visao ou antevisao especial do futuro. Todas se 
baseiamna observacao de dados j a conhecidos, sob uma nova perspectiva. 

Essas fronteiras questionam os seis pressupostos basicos em que se escoram as estrategias 
de muitas empresas. Tais pressupostos, sobre os quais muitas empresas erguem suas 
estrategias, como que em transe hipnotico, emaranham as organizacoes na armadilha da 
concorrencia em oceanos vermelhos. Especificamente, as empresas tendema fazer o seguinte: 

• Definem seu setor de atuacao de maneira semelhante aos demais concorrentes e empenham- 
se emser o melhor nesse contexto. 

• Analisam seu setor sob a otica de grupos estrategicos de ampla aceitacao (como automoveis 
de luxo, carros populares, veiculos da familia) e se esforcam para sobressair no respectivo 
grupo estrategico. 

• Focam no mesmo grupo de adquirentes, seja o de compradores (como no setor de 
equipamentos de escritorio), seja o de usuarios finais (como no setor de roupas), ou o de 
influenciadores (como na industria farmaceutica). 

• Definem de maneira semelhante o escopo dos produtos e servicos oferecidos pelo seu setor. 

• Aceitam os apelos funcionais e emocionais do setor. 

• Na formulacao da estrategia, concentram-se no mesmo ponto no tempo - e geralmente nas 
atuais ameacas competitivas. 



Quanta mais as empresas comungarem nessa mesma sabedoria convencional a respeito de 
suas acoes competitivas, maior sera a convergencia competitiva entre elas. 

Para se desvencilhar dos oceanos vermelhos, as empresas devem romper as fronteiras 
vigentes que defmem as formas de competicao. Em vez de olhar para dentro das areas 
delimitadas pelas fronteiras, os gerentes devem, de forma sistematica, perscrutar alem desses 
limites estabelecidos, em busca de oceanos azuis. Para tanto, precisam observar as industrias 
alternativas, outros grupos estrategicos, diferentes grupos de adquirentes, ofertas de produtos 
e servicos complementares, distintos apelos flincionais e emocionais do setor e inclusive o 
transcurso do tempo. Isso proporciona as empresas alguns insights profundos sobre como 
estabelecer oceanos azuis. Vejamos como avaliar cada uma dessas fronteiras. 



Primeira fronteira: Examine os setores alternatives 

No sentido mais amplo, as empresas concorrem nao so com as outras da propria industria, 
mas tambem com negocios de outras industrias que oferecem produtos e servicos alternativos, 
cujo escopo e mais amplo do que os substitutos. Os produtos e servicos cujas formas sao 
diferentes, mas que oferecem as mesmas funcoes ou a mesma utilidade basica sao geralmente 
substitutos uns dos outros. Por outro lado, produtos ou servicos alternativos sao aqueles 
cujas formas e funcoes sao diferentes, mas temo mesmo proposito. 

Por exemplo, para gerenciar suas fmancas pessoais, as pessoas podem comprar e instalar 
pacotes de software especializado, contratar umcontador ou simplesmente usar lapis e papel. 
O software, o contador e o lapis sao substitutos genericos uns dos outros. Suas formas sao 
diferentes, mas executam a mesma funcao: ajudar os usuarios a gerenciar suas fmancas 
pessoais. 

Em contraste, os produtos e servicos podem assumir formas diferentes e executar funcoes 
diversas, mas ainda assim servir aos mesmos objetivos. Veja o caso dos restaurantes e 
cinemas. Ambos apresentam poucas caracteristicas fisicas em comum e executam funcoes 
distintas: aqueles oferecem prazer gastronomico e ambiente agradavel para conversas, 
enquanto estes proporcionam entretenimento visual. No entanto, apesar das diferencas de 
forma e funcao, as pessoas vao a restaurantes e a cinemas com o mesmo objetivo: passar uma 
noite agradavel fora de casa. Assim, restaurantes e cinemas nao sao substitutos, mas escolhas 
alternativas. 

Em cada decisao de compra, os compradores implicitamente pesam as alternativas, 
geralmente de maneira inconsciente. Vocq quer passar duas horas agradaveis? Como obter 
esse resultado? Ir ao cinema, procurar uma casa de massagens ou ler um bom livro no cafe 
local? O processo mental e intuitivo tanto para individuos como para empresas. 

Por alguma razao, geralmente abandonamos esse raciocinio intuitivo quando nos tornamos 
vendedores. Raramente os vendedores pensam conscientemente sobre como seus clientes 
exercem suas escolhas entre industrias alternativas. Mudancas de precos, alteracoes nos 
modelos ou mesmo uma nova campanha publicitaria podem provocar forte resposta por parte 
dos rivais dentro do setor, mas as mesmas iniciativas em industrias alternativas geralmente 
passam despercebidas. Jornais setoriais, eventos da industria e relatorios de mercado 
reforcam as barreiras entre uma industria e outra. Contudo, com muita frequencia, os espacos 
entre industrias alternativas oferecem oportunidades para inovacoes de valor. 

Veja o caso da NetJets, que criou o oceano azul da propriedade compartilhada de jatos. 
Em menos de 20 anos, a NeUets tornou-se maior do que muitas empresas de aviacao, com 
mais de 500 aeronaves e operando mais de 250 mil voos para mais de 140 paises. Adquirida 
pela Berkshire Hathaway em 1998, hoje a NetJets e umnegocio de muitos bilhoes de dolares, 
cuja receita cresceu a taxas de 30% a 35% ao ano entre 1993 e 2000. O sucesso da NetJets 
tern sido atribuido a flexibilidade, a menor duracao das viagens, a ausencia da burocracia 
incomoda, a crescente confiabilidade e a politica estrategica de precos. A realidade e que a 
NetJets reconstruiu as fronteiras do mercado para desbravar o seu oceano azul, observando as 



industrias alternativas. 

Os clientes mais lucrativos do setor de aviacao civil sao os que viajam por conta de 
empresas. ANeUets analisou as alternativas existentes e constatou que quando essas pessoas 
precisam viajar de aviao, elas tem duas principais escolhas: de um lado, podem viajar em 
classe executiva ou em primeira classe, num aviao comercial. De outro, a empresa pode 
comprar seuproprio aviao para atender as necessidades de viagemde seupessoal. Apergunta 
estrategica e por que as empresas escolhem uma alternativa e nao a outra? Ao se concentrar 
nos principais atributos que levam as empresas a optar entre alternativas e ao eliminar ou 
reduzir os demais, a NeUets criou sua estrategia do oceano azul. 

Pense no seguinte: Por que sera que as empresas preferem oferecer avioes comerciais a 
seu pessoal em viagens a negocios? Decerto nao e por causa do longo processo de check- in e 
das filas diante dos detectores, dos transbordos tao incomodos, dos pernoites inesperados nem 
muito menos dos aeroportos congestionados. Na verdade, a unica razao para a escolha de 
avioes comerciais e custo. Para comecar, os voos comerciais nao incorrem no alto 
investimento fixo inicial de muitos milhoes de dolares para adquirir sua propria aeronave. 
Alem disso, as empresas compram passagens aereas na medida exata de suas necessidades, 
diminuindo os custos variaveis e eliminando o risco de ociosidade que quase sempre onera 
ainda mais os jatos exclusivos. 

Com base nessas constatacoes, a NetJets oferece aos clientes 6,25% da propriedade de 
uma aeronave, a ser compartilhada com outros 15 clientes, cada um com direito a 50 horas de 
voo por ano. A partir de US$375 mil (alem de tripulacao, manutencao e outros custos 
mensais), as empresas podem adquirir uma quota de um aviao de US$6 milhoes. l Assim, 
passam a desfrutar da conveniencia de um jato particular ao preco de uma viagem aerea 
comercial. Comparando os custos das viagens de primeira classe com os das aeronaves 
particulares, a National Business Aviation Association concluiu que quando se levam em conta 
as despesas diretas e indiretas - hoteis, refeicoes, tempo de viagem e despesas - uma viagem 
de primeira classe e significativamente mais cara. A analise de custo-beneficio para quatro 
passageiros numa viagem teorica de Newark a Austin revelou que o custo real da viagem 
comercial era de US$19,400, emcomparacao com US$10,100 num jato particular.2 Quanto a 
NetJets, ela evita os enormes custos fixos que as empresas de aviacao comercial tentam 
cobrir, enchendo aeronaves cada vez maiores. Seus avioes menores, o uso de aeroportos 
regionais menores e as equipes menores mantemos custos emniveis bemmais baixos. 

Para compreender o resto da formula da NetJets, considere o reverso da medalha: Por que 
sera que as pessoas preferem jatos particulares a voos comerciais? Sem duvida, nao e por 
causa do preco de muitos milhoes de dolares. Tampouco e em razao da constituicao de um 
novo departamento de voo para cuidar da programacao do aviao e de outros assuntos 
administrativos. Muito menos para arcar com o eventual custo do percurso vazio - da base 
para a origem ou do destino para a base. Na verdade, as empresas compram jatos particulares 
para reduzir drasticamente a duracao total das viagens, para permitir voos diretos ao destino, 
para atenuar o desconforto de aeroportos congestionados e para desfrutar o beneficio de 
contar com executivos mais produtivos e vigorosos, prontos para acao no momento da chegada 
ao destino. Assim, a NetJets cresceu com base nessas forcas diferenciadoras. Enquanto 70% 



dos voos comerciais cobrem apenas 30 aeroportos em todo o territorio americano, a NeUets 
oferece acesso a mais de 5.500 aeroportos nos Estados Unidos, em localidades convenientes, 
perto de centros de negocios. Nos voos internacionais, o aviao particular taxia diretamente ate 
o posto da altandega. 

Com os voos diretos e com o aumento exponencial no numero de aeroportos atendidos, 
nao mais se necessita de transferencias entre voos; viagens que do contrario exigiriam 
pernoites podem ser concluidas num unico dia. O intervalo entre saltar do automovel no 
aeroporto e decolar no aviao e medido em minutos, em vez de horas. Por exemplo, enquanto 
um voo de Washington a Sacramento demoraria 10,5 horas numa empresa de aviacao 
comercial, sua duracao na NetJets nao passaria de 5,2 horas; de Palm Springs a Cabo San 
Lucas, a reducao seria de 6 horas para apenas 2,1 horas. 3 Como se ve, a NetJets oferece 
economias de custo substanciais em termos de tempo de viagem 

Talvez ainda mais atraente seja o fato de o jato estar disponivel mediante aviso com 
antecedencia de quatro horas. Na indisponibilidade de aeronave, a NetJets aluga outra para o 
cliente. Por fim, mas nao menos importante, a NetJets reduz drasticamente os riscos 
relacionados com questoes de seguranca e oferece aos clientes servicos de bordo 
personalizados, como a oferta das refeicoes e bebidas preferidas, com tudo pronto assim que 
se chega a bordo. 

Ao proporcionar o melhor das viagens comerciais e dos jatos particulares, eliminando e 
reduzindo tudo o mais, a NetJets estabeleceu um oceano azul de muitos bilhoes de dolares, no 
qual os clientes recebem a conveniencia e a rapidez de umjato particular comos custos fixos 
e variaveis baixos de umjato comercial (ver Figura 3.1). E a concorrencia? De acordo coma 
NetJets, nos ultimos sete anos 57 empresas iniciaram operacoes com jatos compartilhados; 
dentre elas, 57 acabaram abandonando o negocio. 



Figura 3.1: Matriz de avaliacao de valor da NetJets 
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O maior sucesso em telecomunicagoes no Japao desde a decada de 1980 tambem 
estabeleceu seu sucesso atraves da primeira fronteira. Estamos falando do i-mode da NTT 
DoCoMo, langado em 1999. O servigo i-mode mudou a maneira como as pessoas se 
comunicam e acessam informagoes no Japao. A ideia da NTT DoCoMo de criar um oceano 
azul surgiu de indagacoes sobre por que as pessoas optam entre as alternativas de telefone 
movel e Internet. Coma desregulamentagao da industria de telecomunicacoes japonesa, novos 
concorrentes entraram no mercado, desencadeando corridas tecnologicas e guerras de pregos. 
Em consequencia, os custos subiram, enquanto a receita media por usuario caiu. A NTT 
DoCoMo desvencilhou-se desse oceano vermelho de competicao sangrenta mediante a criacao 
de um oceano azul de transmissao sem fio, nao so de voz, mas tambem de textos, dados e 
imagem 

A NTT DoCoMo perguntou: Quais sao os atributos diferenciadores da Internet em relacao 
aos telefones celulares e vice-versa? Embora a Internet ofereca uma variedade infmdavel de 
informagoes e servigos, os mais relevantes sao e-mail, informagoes simples (como noticias, 
previsoes do tempo e catalogos telefonicos) e entretenimento (inclusive jogos, eventos e 
musica). O aspecto negativo da Internet era o prego muito mais alto do hardware, o excesso de 
informagoes, a conexao por discagem e o receio quanta ao fornecimento de informagoes sobre 
cartao de credito por via eletronica. Por outro lado, os atributos diferenciadores dos telefones 
celulares eram a mobilidade, a transmissao de voz e a facilidade de uso. 

A NTT DoCoMo rompeu o trade-off entre essas duas alternativas, nao mediante a criagao 
de nova tecnologia, mas concentrando-se nas vantagens decisivas da Internet em relagao ao 
telefone celular e vice-versa. A empresa reduziu ou eliminou todos os demais atributos. Sua 



interface amigavel ao usuario tem um botao simples, o botao i-mode (i significa interativo, 
Internet, informacao e o pronome pessoal da primeira pessoa do singular /, em ingles, que 
significa eu), que os usuarios apertam para ter acesso aos poucos recursos de Internet 
realmente relevantes. No entanto, em vez de assediar o usuario com uma enxurrada de 
informacoes, como na Internet, o botao i-mode atua como os servicos de portaria de um hotel, 
fazendo a conexao apenas a sites previamente selecionados e aprovados e a aplicativos de 
Internet mais populares. Essa caracteristica torna a navegacao mais rapida e mais facil. Ao 
mesmo tempo, embora o preco do telefone i-mode seja 25% mais alto do que o dos telefones 
celulares comuns, e ainda muito mais baixo do que o de um PC, com a vantagem da 
mobilidade. 

Adicionalmente, alem de acrescentar o recurso de voz, o i-mode adota um sistema de 
faturamento simples, pelo qual todos os servicos de web acessados via i-mode sao cobrados 
do usuario na mesma fatura mensal. Dessa maneira, reduz-se significativamente a quantidade 
de faturas recebidas pelo usuario e elimina-se a necessidade de fornecer pela Internet dados 
referentes ao cartao de credito. E como a disponibilidade dos servicos i-mode e automatica, 
sempre que o telefone esteja ligado, os usuarios estao automaticamente conectados e nao 
precisam enfrentar a inconveniencia do login. 

Nem o telefone celular comum nem o PC foram capazes de competir com a singularidade 
da curva de valor do i-mode. Em fins de 2003, o numero de assinantes do i-mode chegou a 
40, 1 milhoes e as receitas oriundas de transmissao de dados, imagens e textos aumentaram de 
295 milhoes de ienes (US$2,6 milhoes), em 1999, para 886,3 bilhoes de ienes (US$8 bilhoes), 
em 2003. Os servicos i-mode nao se limitaram a conquistar clientes dos concorrentes. Mais 
do que isso, ampliaram drasticamente o mercado, atraindoj ovens e idosos e transformando os 
clientes apenas de transmissao de voz em clientes de transmissao de voz e dados. 

Ironicamente, as empresas europeias e americanas do setor, que vinham lutando para 
navegar um oceano azul semelhante no Ocidente ate agora fracassaram em tal intento. Nossa 
avaliacao mostra que elas se empenharam em fornecer a mais avancada tecnologia, ou seja, 
WAP (Wireless Application Protocol), em vez de oferecer valor excepcional, o que as levoua 
gerar produtos e servicos muito complicados, perdendo de vista os principais aspectos 
comuns valorizados pela maior parte das pessoas. 

Muitas outras historias de sucesso bem conhecidas surgiram da observacao de alternativas 
para criar novos mercados. A Home Depot oferece a expertise de especialistas emreforma de 
casas a precos bem inferiores aos das lojas de materiais de construcao. Ao proporcionar os 
elementos decisivos de ambos os setores alternativos - e ao eliminar ou reduzir todos os 
demais elementos - a Home Depot transformou a enorme demanda potencial por produtos e 
servicos de reforma de casas em demanda real, convertendo donos de imoveis sem 
conhecimento e experiencia em construtores e reformadores da propria casa. A Southwest 
Airlines concentrou-se no automovel como alternativa para o aviao, oferecendo a velocidade 
da viagem aerea aos precos da viagem de automovel e criando o oceano azul do voo 
comercial em percursos curtos. Do mesmo modo, a Intuit olhou para o lapis como a principal 
alternativa do software de fmancas pessoais, resultando dai o software Quicken, divertido e 
intuitivo. 



Quais sao os setores alternatives do seu proprio setor? Por que os clientes fazem escolhas 
entre eles? Ao se concentrar nos atributos criticos que levam os compradores a optar entre 
setores alternatives e eliminar ou reduzir tudo o mais, e possivel criar o oceano azul de um 
novo espaco de mercado. 



Segunda fronteira: Examine os grupos estrategicos dentro dos setores 

Da mesma maneira como se criam oceanos azuis mediante a prospeccao de setores 
alternatives, tambem e possivel estabelece-los por meio da analise de grupos estrategicos. O 
termo se refere a um conjunto de empresas que, dentro de um mesmo setor, adotam estrategias 
semelhantes. Na maioria dos setores, alguns poucos grupos estrategicos cultivam as mesmas 
diferencas flindamentais nas respectivas estrategias emrelacao as dos demais participantes. 

Tais grupos estrategicos podem ser geralmente classificados em ordem hierarquica com 
base em dois criterios: preco e desempenho. Cada ajuste no preco tende a acarretar um ajuste 
correspondente em alguns aspectos do desempenho. A maioria das empresas se concentra em 
melhorar sua posicao competitiva dentro de um grupo estrategico. Mercedes, BMW e Jaguar, 
por exemplo, se empenham para superar umas as outras no segmento de carros de luxo, assim 
como os fabricantes de carros populares se esforcam para sobrepujar os concorrentes no 
respectivo grupo estrategico. Entretanto, nenhum desses grupos estrategicos presta muita 
atencao ao que os demais grupos estrategicos estao fazendo, pois, sob o ponto de vista do 
fornecedor, nao parecemestar competindo entre si. 

O fator critico para a criacao de oceanos azuis no vazio deixado pelos grupos estrategicos 
existentes e romper essa estreita visao, compreendendo os fatores que influenciam as decisoes 
dos clientes de optar por subir ou descer de um para outro grupo. 

Veja o caso da Curves, empresa de fitness para mulheres com sede no Texas. Desde a 
constituicao desse negocio de franquias em 1995, a Curves vem apresentando crescimento 
vertiginoso, conquistando mais de dois milhoes de clientes em mais de seis mil localidades, 
com receita total acima da marca de US$1 bilhao. Em media, uma nova Curves abre a cada 
quatro horas em algum lugar do mundo. 

Outro ponto a ressaltar e que esse crescimento foi desencadeado quase totalmente por 
propaganda boca a boca e recomendacoes entre amigas. Entretanto, no comeco, considerava- 
se que a Curves estava entrando num mercado saturado, direcionando suas ofertas bem menos 
atraentes do que as dos concorrentes para clientes potenciais desinteressados. Na verdade, a 
Curves explodiu a demanda no setor de fitness nos Estados Unidos ao estabelecer um enorme 
mercado intocado, um verdadeiro oceano azul de mulheres que lutavam em vao para se 
manterem em forma por meio de atividades de fitness. A Curves aproveitou os atributos 
decisivos de dois grupos estrategicos no setor de fitness dos Estados Unidos: academias de 
ginastica tradicionais e programas de exercicios em casa - e eliminou ou reduziu todos os 
outros atributos. 

Num extremo, o setor de fitness nos Estados Unidos esta atulhado de academias de 
ginastica tradicionais, as quais atendem a homens e mulheres, oferecendo amplo espectro de 
opcoes de exercicio e esporte, geralmente em areas urbanas de alta renda. Suas instalacoes 
modernas sao projetadas para atrair os segmentos superiores do mercado. Para tanto, 
oferecem todo um conjunto de equipamentos de aerobica e de musculacao, cantina para 
refeicoes leves, professores e vestiario com escaninhos, chuveiros e saunas, pois o objetivo e 
que os clientes nao so pratiquem exercicios, mas tambem frequentem o ambiente como um 



clube social. Depois de enfrentarem o transito ate as academias de ginastica, os clientes 
geralmente ficamno local pelo menos uma hora, ou, commais frequencia, duas horas. O custo 
de tudo isso gira em torno de US$100 por mes - o que nao e pouco, contribuindo para que o 
mercado continue sofisticado e pequeno. Os clientes de academias de ginastica tradicionais 
representam apenas 12% de toda a populacao, concentrados em sua maioria nos grandes 
centros urbanos. O investimento inicial para a montagem de toda uma academia de ginastica 
tradicional situa-se desde US$500 mil ate mais de US$1 milhao, dependendo da localizacao. 

No outro extremo, encontra-se o grupo estrategico de pro gramas de exercicios em casa, 
como videos, livros e revistas. No caso, o custo e rninimo quando comparado ao das 
academias de ginastica, as atividades se desenvolvem em casa e, em geral, nao se necessita de 
equipamentos. As instrucoes sao minimas, limitando-se a apresentacao no video ou as 
explicacoes e ilustracoes em livro e revista. 

A pergunta e: O que leva as mulheres a optar por subir ou descer entre as academias de 
ginastica tradicionais e os programas de exercicios em casa? A maioria das mulheres nao vai 
ate as academias de ginastica em busca da disponibilidade de maquinas especiais, das 
cantinas para refeicoes leves, dos vestiarios com sauna, das piscinas e da chance de se 
encontrar com homens. Estas mulheres, que nao sao atletas, nem mesmo querem saber de 
homens quando estao malhando, talvez com receio de revelar o corpo sob suas roupas de 
ginastica. Geralmente, nao estao muito interessadas em fazer fila ao lado de aparelhos 
complexos, nos quais precisam trocar pesos e fazer ajustes. Quanto ao tempo, trata-se de bem 
cada vez mais escasso para as mulheres em geral. Poucas podem dar-se ao luxo de passar de 
uma a duas horas em academias de ginastica, varias vezes por semana. Para a maioria das 
mulheres, a localizacao das academias de ginastica em pontos movimentados da cidade, 
tambem impoe desafios de transito, situacao que aumenta o estresse e desestimula a pratica de 
exercicios. 

No entanto, a principal razao por que grande parte delas opta por academias de ginastica e 
o fato de em casa ser facil encontrar desculpas para nao malhar. E dificil ser disciplinada na 
propria casa, quando nao se e um entusiasta comprometido com os esportes. Praticar 
exercicios fisicos em grupo, em vez de sozinho, e mais motivador e prazeroso. Por outro lado, 
as mulheres que preferem programas de exercicios em casa levam em conta principalmente a 
economia de tempo, os custos mais baixos e a privacidade. 

A Curves construiu seu oceano azul ao explorar os atributos desses dois grupos 
estrategicos, eliminando ou reduzindo todos os demais (ver Figura 3.2). A Curves excluiu 
atributos das academias de ginastica tradicionais que sao de pouco interesse para a grande 
maioria das mulheres. Assim, nao se encontram as maquinas especiais, a comida, o spa, as 
piscinas, nem mesmo os vestiarios, que foram substituidos por algumas cabines comcortinas. 



Figura 3.2: Matriz de avaliacao de valor da Curves 
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A experiencia nos recintos da Curves e totalmente diferente da que se vivencia nas 
academias de ginastica. As clientes entrant nas salas de exercicio, onde as maquinas (em 
geral, cerca de dez) estao dispostas nao em fileiras, defronte a televisores, como nas 
academias de ginastica, mas em circulos, para facilitar as trocas entre as clientes, tornando o 
ambiente mais agradavel. O sistema de treinamento circuito QuickFit usa aparelhos 
hidraulicos, que nao precisam de ajustes, sao seguros, simples de usar e, por sua 
simplicidade, nao parecem ameacadores. Projetados especialmente para mulheres, essas 
maquinas reduzem o impacto e desenvolvem a forca e a musculatura. Durante os exercicios, as 
usuarias podem conversar entre si e motivar umas as outras. Alem disso, a atmosfera social, 
pouco propicia a formulacao de julgamentos, e totalmente diferente da predominante nas 
academias de ginastica tipicas. Com pouco ou nenhum espelho nas paredes, as mulheres nao 
se observam nem se veem sob os olhares de homens. As participantes percorrem o circulo de 
maquinas de musculacao e de aerobica, completando em 30 minutos todo o circuito. O 
resultado de reduzir e concentrar os servicos no essencial e que os precos caem para cerca de 
US$30 por mes, abrindo o mercado para a grande maioria das mulheres. O slogan da Curves 
poderia ser: "Ao prego de uma xicara de cafe por dia voce pode conquistar seu bem-estar 
fisico com exercicios adequados." 

A Curves oferece a curva de valor retratada na Figura 3.2 a custos mais baixos. Em 
comparacao com o investimento inicial de US$500 mil a US$1 milhao das academias de 
ginastica tradicionais, o da Curves situa-se na faixa de apenas US$20 mil a US$30 mil (nao 
incluindo a taxa de franquia de US$20 mil), o que se explica pela grande quantidade de 



atributos eliminados pela empresa. Os custos variaveis tambem sao bem mais baixos, com a 
reducao drastica das necessidades de pessoal e de manutencao. O aluguel tambem e muito 
menor, em face da exigencia de menos espaco: 140 metros quadrados, em areas menos 
valorizadas da periferia urbana, em comparacao com 3.200 a 9.000 metros quadrados, em 
areas nobres das cidades. O modelo de negocios de baixo custo da Curves torna acessiveis 
suas franquias e explica sua rapida proliferacao. A maioria das franquias torna-se lucrativa 
em poucos meses, assim que alcancam a media de 100 clientes. As unidades franqueadas ja 
estabelecidas da Curves estao sendo vendidas por precos que variam de US$100 a US$150 
mil no mercado secundario. 

O resultado e a disponibilidade de instalacoes da Curves em todos os lugares, na maioria 
das cidades de todos os tamanhos. A Curves nao compete diretamente com outros conceitos de 
saude e forma fisica; ela criou nova demanda em um oceano azul. A medida que se saturam os 
mercados nos Estados Unidos e na America do Norte, em geral, a gerencia da empresa tern 
pianos de expandir suas atividades para a Europa. A expansao ja comecou na America Latina 
e na Espanha. A Curves deve atingir a marca de 8.500 unidades ate o final de 2004. 

Alem da Curves, muitas empresas criaram oceanos azuis ao prospectarem entre os grupos 
estrategicos. Ralph Lauren criou o oceano azul da "alta moda sem moda". Seu nome como 
designer, a elegancia das lojas e o luxo dos materials capta o que a maioria dos clientes 
valoriza na alta-costura. Ao mesmo tempo, sua aparencia classica atual e o preco dos produtos 
reflete o melhor das linhas tradicionais, como Brooks Brothers e Burberry. Ao combinar os 
atributos mais atraentes de ambos os grupos e ao eliminar e reduzir os demais, Polo Raph 
Lauren nao so conquistou fatias de ambos os segmentos, mas tambem atraiu muitos clientes 
novos para o mercado. 

No mercado de automoveis de luxo, o Lexus da Toyota descobriu novo oceano azul ao 
oferecer a qualidade e a sofisticacao dos Mercedes, dos BMW e dos Jaguar a precos mais 
proximos dos de outras marcas menos sofisticadas, como Cadillac e Lincoln. Lembre-se 
tambem do Sony Walkman. Ao prospectar os espacos entre a alta fidelidade dos sistemas de 
som mais volumosos e o baixo preco e a mobilidade dos pequenos radios transistores no setor 
de equipamentos de audio, a Sony criou o mercado para estereos pessoais portateis, em fins 
da decada de 1970. O walkman tambem roubou parcelas desses dois grupos estrategicos. 
Alem disso, seu salto em valor atraiu novos clientes, como os que praticam corridas ou 
caminhadas e os que gastam muito tempo no percurso casa-trabalho-casa. 

A Champion Enterprises, com sede em Michigan, identificou oportunidade semelhante ao 
vasculhar por entre dois grupos estrategicos no setor de construcao de imoveis: produtores de 
casas pre-fabricadas e construtores prediais especializados no local. A construcao de casas 
pre-fabricadas e barata e rapida, mas o produto e padronizado e nao desfruta de boa imagem 
quanto a qualidade. Os imoveis construidos por especialistas no local oferecem variedade e 
imagem de alta qualidade, mas sao muito mais caros e sua construcao e muito mais lenta. 

A Champion criou um oceano azul ao oferecer as vantagens decisivas de ambos os grupos 
estrategicos. Suas casas pre-fabricadas sao rapidas de construir e usufruem de enormes 
economias de escala, gerando custos mais baixos, mas a Champion tambem proporciona a 
seus clientes opcoes de acabamento sofisticado, como lareiras, claraboias e ate tetos em arco, 



para conferir as residencias um aspecto personalizado. Em essentia, a Champion mudou a 
defmicao de casas pre-fabricadas. Como resultado, muito mais clientes de rendas baixa e 
media passaram a interessar-se pela aquisicao de casas pre-fabricadas, em vez de alugar ou 
comprar um apartamento. Ate algumas familias de alta renda estao sendo atraidas para esse 
mere ado. 

Quais sao os grupos estrategicos do seu setor? Por que alguns clientes sobem ou descem a 
escala de ofertas do mercado, para niveis mais ou menos sofisticados? 



Terceira fronteira: Examine a cadeia de compradores 

Na maioria dos setores, os concorrentes convergem em torno de uma defmicao comum de 
quem e o comprador- alvo. Na realidade, contudo, existe uma cadeia de "compradores", que 
participam de maneira direta ou indireta da decisao de compra. Os compradores que pagam 
pelo produto ou servico podem nao ser o usudrio final, e, em alguns casos, tambem entram em 
cena os influenciadores . Embora esses tres grupos nao raro se sobreponham, eles geralmente 
nao se confundem Nesses casos, suas definicoes de valor quase sempre sao diferentes. O 
agente de compras de uma empresa, por exemplo, pode estar mais interessado nos custos do 
que no usuario do produto ou servico na organizacao, o qual, por sua vez, tendera a dar muito 
mais importancia a facilidade de uso. Do mesmo modo, o varejista talvez valorize no 
fabricante a reposicao just-in-time dos estoques e os sistemas de financiamento inovadores. 
Mas os consumidores fmais, embora fortemente influenciados pelo canal, nao valorizam esses 
aspectos. 

Cada empresa de um setor geralmente almeja diferentes segmentos de clientes - por 
exemplo, grandes clientes em comparacao com pequenos clientes. Mas o setor quase sempre 
converge para um unico grupo de compradores. A industria farmaceutica, por exemplo, se 
concentra de maneira predominante nos influenciadores: os medicos. A industria de 
equipamentos de escritorio foca intensamente os compradores: os departamentos de compra 
das empresas. E a industria do vestuario vende quase sempre para os usuarios finais. As 
vezes, ha uma forte razao economica para o foco. Mas geralmente e o resultado de praticas 
setoriais que nunca foramquestionadas. 

Desafiar a sabedoria convencional do setor a respeito do grupo de compradores a ser 
mirado nao raro conduz a descoberta de novos oceanos azuis. Ao vasculhar por entre os 
diferentes grupos de adquirentes, as empresas podem desenvolver novos insights sobre como 
redesenhar suas curvas de valor, para focar um grupo ate entao ignorado. 

Considere a experiencia da Novo Nordisk, empresa dinamarquesa produtora de insulina 
que criou um oceano azul em seu setor (insulina e utilizada por diabeticos para regular o nivel 
de acucar no sangue). Historicamente, a industria de insulina, como boa parte da industria 
farmaceutica, concentrava a atencao nos principais influenciadores: os medicos. A 
importancia dos medicos na decisao de compra de insulina pelos diabeticos transformou-os no 
grupo de compradores focado pelo setor. Assim, a industria convergiu o foco e os recursos 
para produzir a mais pura insulina em resposta a exigencia dos medicos por melhores 
medicamentos. A questao e que as inovacoes na tecnologia de purificacao ja estavam muito 
mais avancadas em principios da decada de 1980. Uma vez que a pureza da insulina era o 
principal parametro de competicao das empresas, pouca diferenciacao se poderia alcancar 
nessa seara. A propria Novo ja havia criado a primeira insulina monocomponente, uma copia 
quimica exata da insulina humana. A convergencia competitiva entre os principais atores 
evoluia com rapidez e parecia inevitavel. 

A Novo Nordisk, contudo, percebeu que poderia desvencilhar-se dos concorrentes e 
desbravar um oceano azul, deslocando o foco tradicional do setor, ate entao concentrado nos 



medicos, para os usuarios - os proprios pacientes. Ao focar os pacientes, a Novo Nordisk 
descobriu que a aplicacao da insulina, ate entao fornecida a pacientes de diabetes em 
ampolas, impunha dificuldades expressivas aos usuarios. As ampolas deixavam por conta dos 
pacientes a tarefa complexa e desagradavel de manusear seringas, agulhas e insulina e de 
administrar as doses de acordo com suas necessidades. As agulhas e seringas tambem 
despertavam nos pacientes sentimentos desagradaveis de estigma social, alem do incomodo de 
lidar com seringas e agulhas fora de casa, ocorrencia frequente, pois muitos precisam receber 
insulina varias vezes ao dia. 

Todas essas consideracoes levaram a Novo Nordisk a oportunidade de desbravar um 
oceano azul com a NovoPen, lancada em 1985. O produto, primeira solucao de fornecimento 
de insulina amigavel ao usuario, foi concebido para eliminar o incomodo e o embaraco da 
aplicacao de insulina. A NovoPen parecia uma caneta-tinteiro, cujo cartucho de insulina 
permitia que o paciente sempre trouxesse consigo, numa pequena unidade, dose de 
medicamento suficiente para uma semana. Por meio de um mecanismo integrado, a caneta 
permitia que ate pacientes cegos controlassem a dosagem e aplicassem a insulina em si 
mesmos. Em resumo, os pacientes podiam levar a caneta no bolso e injetar a insulina com 
facilidade e conveniencia, sem a complexidade constrangedora de seringas e agulhas. 

Para dominar o oceano azul que havia desbravado, a Novo Nordisk lancou, em 1989, a 
NovoLet, caneta descartavel para a injecao de insulina, com um sistema de dosagem que 
proporcionava aos usuarios ainda maior conveniencia e facilidade de uso. Mais recentemente, 
em 1999, desenvolveu o Innovo, sistema de fornecimento tambem a base de cartucho, com 
memoria eletronica integrada, projetado para gerenciar a aplicacao de insulina por meio da 
memoria embutida e de um visor que mostra a dose atual, a ultima dose e o tempo decorrido - 
informacoes fundamentals para reduzir o risco e eliminar as preocupacoes quanto ao 
esquecimento da aplicacao de alguma dose. 

A estrategia do oceano azul da Novo Nordisk mudou o panorama setorial e transformou a 
empresa, ate entao mera produtora de insulina, em provedora de cuidados a diabeticos. 
NovoPen e os demais sistemas criaram uma alteracao no mercado de insulina. Os aparelhos 
de injecao de insulina desenvolvidos tipo caneta atualmente concentram a maior fatia dos 
mercados japones e europeu, locais em que se recomenda aos pacientes tomar insulina varias 
vezes ao dia. 

Embora Novo Nordisk detenha mais do que 60% do mercado europeu e 80% do mercado 
japones, 70% deste total advem da logica de cuidados a diabeticos, uma nova oferta que 
resultou principalmente do raciocinio da empresa sob o ponto de vista dos usuarios, em vez de 
sob a perspectiva dos influenciadores. 

Do mesmo modo, veja o caso da Bloomberg. Empouco mais de uma decada, a Bloomberg 
tornou-se uma das maiores e mais lucrativas empresas de fornecimento de informacoes do 
mundo. Ate o advento da Bloomberg, emprincipios da decada de 1980, a Reuters e a Telerate 
dominavam a industria de informacoes financeiras on-line, oferecendo noticias e cotacoes em 
tempo real a comunidade de corretagem e investimentos. O ponto focal do setor eram os 
compradores das empresas - gerentes de TI - que valorizavam sistemas padronizados, por 
facilitarem a administracao. 



Isso nao fazia sentido para a Bloomberg. Sao os operadores e analistas de mercado, nao os 
gerentes de TI, que ganham ou perdem milhoes de dolares de seus empregadores por dia. As 
oportunidades de lucro decorrem de disparidades nas informacoes. Em mercados dinamicos, 
os operadores e analistas devemtomar decisoes rapidas. Cada segundo e fundamental. 

Assim, a Bloomberg projetou um sistema destinado especificamente a oferecer mais valor 
aos operadores e analistas, equipados com terminais faceis de usar e de teclados rotulados 
com termos fmanceiros familiares. Os sistemas tambem tern dois monitores de telas planas de 
modo que os operadores possam visualizar todas as informacoes de que precisam sem ter de 
abrir e fechar numerosas janelas. Como os operadores precisam analisar as informacoes antes 
de agir, a Bloomberg incluiu em seus sistemas um recurso analitico interno que entra em acao 
quando se pressiona uma tecla. Antes, os operadores e analistas precisavam baixar dados e 
usar lapis e calculadora para executar importantes calculos fmanceiros. Agora, os usuarios 
podem simular rapidamente cenarios sob determinadas condicoes, para calcular taxas de 
retorno sobre investimentos alternatives, alem de desenvolverem analises longitudinais dos 
dados historicos. 

Ao focar nos usuarios, a Bloomberg tambem conseguiu perceber o paradoxo da vida 
pessoal dos operadores e analistas. Suas rendas sao elevadissimas, mas trabalham tanto que 
tern pouco tempo para aproveitar o proprio dinheiro. Dando-se conta de que os mercados 
passam por periodos de morosidade durante o dia, quando ocorrem poucas negociacoes, a 
Bloomberg decidiu agregar informacoes e servicos de compras destinados a melhorar a vida 
pessoal dos operadores, que podem recorrer a esses novos recursos para adquirir itens como 
flores, roupas e joias; programar viagens; obter informacoes sobre vinhos; ou pesquisar a 
oferta de imoveis. 

Ao deslocar o foco corrente acima, de compradores para usuarios, a Bloomberg tracou 
uma curva de valor radicalmente diferente de qualquer outra coisa ja vista no setor. Os 
operadores e analistas se valeram da sua relevancia dentro das empresas para forcar os 
gerentes de TI a adquirir os terminais Bloomberg. 

Muitos outros setores dispoem de oportunidades semelhantes para criar oceanos azuis. Ao 
questionar as defmicoes convencionais sobre quern pode e deve ser o comprador- alvo, as 
empresas nao raro sao capazes de vislumbrar maneiras fundamentalmente novas de criar 
valor. Veja como a Canon criou a industria de pequenas copiadoras de mesa, deslocando o 
conceito de cliente-alvo do setor de copiadoras, ate entao centrado nos compradores de 
empresas, para os usuarios fmais. Ou como a SAP passou a ver como clientes de seus 
aplicativos de negocios nao mais o usuario funcional, mas o comprador da empresa, para 
desenvolver seus softwares integrados de gestao empresarial altamente bem-sucedidos. 

Qual e a cadeia de adquirentes do seu setor? Em que grupos de compradores seu setor 
concentra o foco? Como seria possivel criar novo valor, deslocando o foco para outro grupo 
de adquirentes? 



Quarta fronteira: Examine as ofertas de produtos e servicos 
complementares 

Poucos produtos e servicos sao usados no vacuo. Na maioria dos casos, outros produtos e 
servicos afetam seu valor. Porem, na maioria dos setores, constata-se a convergencia dos 
rivais dentro dos limites das ofertas de produtos e servicos. Veja o caso dos cinemas. A 
facilidade e o custo de conseguir uma baby-sitter e estacionamento para o carro afeta a 
percepcao de valor das idas a cinemas. No entanto, esses servicos complementares situam-se 
alem dos limites do setor de cinemas, conforme a defmicao tradicional. Poucas empresas 
operadoras de salas de projecao se preocupam com a dificuldade ou o custo de conseguir 
baby-sitters. Mas deveriam, pois esse fator afeta a demanda pelo negocio. Imagine um cinema 
com servicos de baby-sitter. 

O valor inexplorado geralmente se oculta em produtos e servicos complementares. O 
segredo e defmir a solucao total procurada pelos compradores quando escolhem produtos e 
servicos. Uma maneira simples de agir dessa maneira e pensar no que acontece antes, durante 
e depois do uso do produto ou servico. Os servicos de baby-sitter e de estacionamento sao 
necessarios antes de ir ao cinema. Sistemas operacionais e aplicativos de computacao sao 
usados em conjunto com o hardware. No setor de aviacao comercial, o transporte terrestre e 
usado depois do voo, e e sem duvida uma das necessidades do cliente para viajar de um lugar 
para outro. 

Considere o caso da NABI, empresa hungara fabricante de onibus, que avaliou a quarta 
fronteira no setor de transporte urbano dos Estados Unidos, de US$1 bilhao. Os principals 
clientes da industria sao as empresas publicas de transporte municipal que prestam servicos 
de transporte publico em itinerarios fixos nas principals cidades e municipios. 

Segundo as regras convencionais da concorrencia no setor, o objetivo das empresas 
fabricantes era oferecer o preco de compra mais baixo. Assim, o projeto dos veiculos nao se 
atualizava, a pontualidade era deficiente e a qualidade de ummodo geral deixava a desejar; e 
o preco das alternativas era proibitivo, em face da mentalidade predominate no setor. Para a 
NABI, contudo, nada disso fazia sentido. Por que as empresas de onibus se concentravam 
exclusivamente no preco de compra dos veiculos, se os municipios mantinham os onibus em 
circulacao durante 12 anos em media? Ao avaliar o mercado sob uma nova otica, a NABI teve 
insights que nao haviam sido percebidos por todo o setor. 

A NABI descobriu que o mais alto componente de custo para os municipios nao era o 
preco do onibus em si, fator considerado primordial por toda a industria, mas, em vez disso, 
os custos posteriores a compra: a manutencao dos veiculos durante seus 12 anos de vida util. 
Consertos depois de acidentes, consumo de combustivel, desgaste e defeitos em pecas que 
deviam ser substituidas com frequencia, em face do peso e das dimensoes do veiculo, 
lanternagem para combate a ferrugem e outros itens semelhantes - esses eram os fatores de 
custo mais importantes para os municipios. Com as novas exigencias de menor poluicao 
atmosferica impostas aos municipios, o custo de ser agressivo ao ambiente tambem comecou a 
pesar sobre o transporte publico. No entanto, apesar de todos esses custos, que superavam o 



preco inicial do onibus, a industria praticamente ignorava a atividade complementar de 
manutencao e outros custos relacionados ao ciclo de vida do onibus. 

Tais constatacoes levaram a NABI a perceber que o transporte urbano nao precisava ser 
um setor comoditizado, sem diferenciacoes, movido exclusivamente pelo preco, mas que as 
empresas fabricantes de onibus, focadas na venda de veiculos ao preco mais baixo possivel, o 
moldaram dessa maneira. Ao olhar para a solucao total, levando em conta tambem as 
atividades complementares, a NABI criou um onibus diferente de qualquer outro ja visto no 
setor. Em geral, os onibus sao feitos de aco, material pesado, pouco resistente a corrosao e 
dificil de consertar depois de acidentes, pois exigia a substituicao de paineis inteiros. A NABI 
adotou a fibra de vidro na fabricacao de seus onibus, pratica que matou "cinco coelhos com 
uma so cajadada". As carrocerias de fibra de vidro reduziram substancialmente os custos da 
manutencao preventiva, por nao estarem sujeitas a corrosao. Alem disso, tornou os consertos 
mais rapidos, mais baratos e mais faceis, pois a fibra de vidro nao requer a substituicao de 
paineis no caso de amassados e rasgoes; ao contrario, as areas danificadas sao simplesmente 
cortadas e substituidas com facilidade por placas soldadas. Alem disso, o menor peso (30% a 
35% mais leve do que o ago) reduz substancialmente o consumo de combustivel e a poluicao 
atmosferica, tornando os onibus menos agressivos ao meio ambiente. Alem disso, o peso mais 
baixo permitiu que a NABI usasse nao so motores menos potentes, mas tambem menos eixos, 
resultando em custos de fabricacao mais baixos e emmaior espaco no interior dos veiculos. 

Dessa maneira, a NABI criou uma curva de valor radicalmente singular quando comparada 
a curva media do setor. Como se ve na Figura 3.3, ao construir seus onibus com fibra de vidro 
mais leve, a NABI eliminou ou reduziu significativamente os custos relacionados com a 
prevencao de corrosao, manutencao e consumo de combustivel. Em consequencia, embora o 
preco de compra dos onibus da NABI seja em media mais alto que o dos concorrentes, o custo 
atrelado a sua vida Ml para os municipios e muito mais baixo. Com muito menos poluicao 
atmosferica, os onibus da NABI reduziram a poluicao ambiental para niveis bem inferiores 
aos da media setorial. Alem disso, o preco inicial mais alto criou condicoes para que a NABI 
cultivasse atributos sem precedentes no setor, como projeto mais moderno e mais confortavel 
para os passageiros; pisos mais baixos, para facilitar o embarque e o desembarque; e maior 
quantidade de assentos, para que menos passageiros ficassem em pe. Tudo isso gerou mais 
demanda por transporte coletivo urbano, aumentando a receita das empresas municipais. 
Assim, a NABI mudou a maneira como os municipios encaravam as receitas e os custos dos 
servicos de transporte urbano, criando valor excepcional para os compradores, nesse caso os 
municipios e os usuarios - por meio de custos operacionais baixos. 

Figura 3.3: Matriz de avaliacao de valor da industria de onibus urbanos nos Estados Unidos, em torno de 2001 
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Nao admira que os municipios e os usuarios tenham adorado os novos onibus. A NABI 
conquistou 20% do mercado americano, desde sua constituicao em 1993, avancando com 
rapidez na escalada para a primeira posicao em participacao no mercado, crescimento e 
rentabilidade. A NABI, com sede na Hungria, criou um oceano azul que tornou a concorrencia 
irrelevante nos Estados Unidos, criando uma situacao ganha-ganha para todos: para si mesma, 
para os municipios e para os cidadaos. Assim, acumulou mais de US$1 bilhao empedidos e 
foi considerada pela Economist Intelligence Unit, em outubro de 2002, uma das 30 empresas 
mais bem-sucedidas do mundo. 

Do mesmo modo, considere o caso da industria inglesa de bules eletricos, que, apesar de 
sua importancia para a cultura britanica, sofria de vendas estagnadas e lucros decrescentes, 
ate que a Philips Electronics lancou um bule que transformou o oceano vermelho em oceano 
azul. Ao raciocinar emtermos de produtos e servicos complementares, a Philips percebeu que 
o maior problema dos ingleses ao fazer cha nao estava no bule em si, mas na agua, que era 
fervida no bule. A questao era o conteudo de calcario na agua da torneira. As particulas de 
calcario se acumulavam nas chaleiras enquanto se fervia a agua e depois acabavam caindo no 
cha que se servia nas xicaras. Em geral, os inabalaveis ingleses antes de beberem o cha, 
separavam com a colher as pequenas escamas. Mas a questao da agua nao era problema da 
industria de chaleiras, mas sim de outro setor - o de abastecimento de agua ao publico. 

Pensando em resolver os principais incomodos na solucao total para os clientes, a Philips 
viu o problema da agua como oportunidade. Resultado: a empresa criou um bule com filtro no 
bico que retinha as particulas de calcario quando se entornava a agua. Nunca mais os ingleses 
encontrariam aqueles corpos estranhos flutuando no cha. A industria novamente disparou numa 
trajetoria de forte crescimento, quando as pessoas comecaram a substituir seus velhos bules 



pelo novo modelo. 

Ha muitos outros exemplos de empresas que seguiram esse caminho para criar um oceano 
azul. As superlojas Borders e a Barnes & Noble (B&N) redefiniram o escopo dos seus 
servicos. Trans formaram o proprio produto a venda, que deixou de ser livros para converter- 
se no prazer da leitura e da exploracao intelectual. Para tanto, modificaram o ambiente das 
lojas, acrescentando sofas, pessoal preparado e cafes, para criar um contexto que celebra a 
leitura e o aprendizado. Em menos de seis anos, a Borders e a B&N despontaram como as 
duas maiores cadeias de livrarias dos Estados Unidos, commais de mil e setenta superlojas as 
duas juntas. As megalojas Virgin Entertainment combinam CDs, videos, jogos de computador e 
equipamentos de som e video para atender as necessidades de entretenimento dos clientes. A 
Dyson projeta seus aspiradores de po de modo a eliminar o custo e o aborrecimento de 
comprar e substituir os sacos de po. Os centros de cancer Salick da Zeneca reunem sob um 
unico teto todos os tipos de tratamento de que os pacientes possam precisar, para que nao 
precisem deslocar-se de uma para outra clinica especializada, marcando hora para cada 
servico necessario. 

Qual e o contexto em que seu produto ou servico e utilizado? O que acontece antes, durante 
e depois do uso? \foce tem condicoes de identificar os pontos de dor? Como seria possivel 
eliminar esses pontos por meio de ofertas de produtos e servicos complementares? 



Quinta fronteira: Examine os apelos funcionais e emocionais dos 
compradores 

A concorrencia num setor tende a convergir nao so para uma ideia tradicional quanto ao 
escopo dos produtos e servicos, mas tambempara uma de duas fontes de apelo. Alguns setores 
concorrem principalmente em termos de preco e atuam sobretudo com base em estimativas da 
utilidade apelando a razao. Outros setores recorrem principalmente aos sentimentos; apelam 
para as emocoes. 

No entanto, o apelo da maioria dos produtos e servicos raramente se enquadra totalmente 
num ou noutro tipo. Em vez disso, geralmente e o resultado da maneira como as empresas 
competiam no passado, o que inconscientemente moldou as expectativas dos consumidores. O 
comportamento das empresas afeta as expectativas dos clientes, num circulo que se reforca 
continuamente. Com o passar do tempo, as empresas com orientacao funcional tornam-se cada 
vez mais funcionais e as empresas com orientacao emocional tornam-se cada vez mais 
emocionais. Nao admira que as pesquisas de mercado raramente revelem novos insights sobre 
o que atrai os clientes. A verdade e que os setores treinaram os clientes em relacao ao que 
esperar deles. Quando pesquisados, ecoama velha ladainha: mais do mesmo por menos. 

Quando as empresas se dispoem a questionar a orientacao funcional e emocional de seus 
setores, geralmente descobrem novos espacos de mercado. Observamos dois padroes comuns: 
os setores com orientacao emocional oferecem muitos extras que aumentam o preco sem 
ampliar a funcionalidade. A eliminacao desses extras pode criar modelos de negocios 
basicamente mais simples, com custos e precos mais baixos, que serao bem recebidos pelos 
clientes. No sentido contrario, os setores com orientacao funcional podem inflindir nova vida 
nos produtos comoditizados, acrescentando algumas doses de emocao e, assim agindo, 
estimulam nova demanda. 

Dois exemplos bem conhecidos sao a Swatch, que transformou a industria de relogios 
populares, voltada para a funcionalidade, em industria de moda, movida a emocoes; e a Body 
Shop, que fez o oposto, transmutando a industria de cosmeticos, movida a emocoes, em uma 
casa de produtos de higiene e beleza funcionais e eficazes. Alem disso, veja a experiencia da 
QB (Quick Beauty) House. A QB House criou urn oceano azul no setor de barbearias no 
Japao, que se dissemina com rapidez por toda a Asia. Fundada em 1996, em Toquio, a QB 
House prosperou de apenas uma loja, naquele ano, para mais de 200, em 2003. O numero de 
visitantes anuais disparou de 57 mil, no comeco, para 3,5 milhoes, em 2002. A empresa esta 
expandindo sua rede para Cingapura e Malasia e seu objetivo e ter mil lojas na Asia em 20 13. 

A essentia da estrategia do oceano azul da QB House e a Iransformacao do setor de 
barbearias na Asia, de emocional para altamente funcional. No Japao, o tempo necessario 
para o corte de cabelo masculino gira em torno de uma hora. Por que? Porque se desenvolve 
uma longa sequencia de atividades para converter a experiencia em ritual. Aplicam-se varias 
toalhas quentes, esfregam-se e massageiam-se os ombros, servem-se cha e cafe e o barbeiro 
segue um ritual ao cortar o cabelo, inclusive tratamentos especiais de cabelo e pele, que 
tambem abrange secar o cabelo e fazer a barba. O resultado e que o tempo realmente gasto no 



corte do cabelo e uma fracao do tempo total. Ainda por cima, tudo isso gera longas filas de 
espera para os outros clientes. O preco de todo esse processo e de 3 mil a 5 mil ienes (US$27 
a US$45). 

A QB House mudou tudo isso. Reconheceu que muita gente, sobretudo os profissionais 
ocupados, nao querem gastar uma hora para cortar o cabelo. Assim, eliminou os fatores 
emocionais, representados pelas toalhas quentes, pelas massagens nos ombros e pelo cha e 
cafe. Tambem reduziu drasticamente os tratamentos especiais e concentrou-se na atividade 
basica. Em seguida, deu um passo adiante, eliminando as praticas demoradas de lavagem e 
secagem, criando o sistema "lavagem a ar" - uma mangueira suspensa que e estendida ate a 
cabeca do cliente, para aspirar todos os fios de cabelo cortados. O novo sistema e mais eficaz 
e mais rapido, sem deixar umida a cabeca do cliente. Essas mudancas reduziram o tempo de 
corte de uma hora para dez minutos. Alem disso, fora de cada loja encontra-se um sistema de 
sinais luminosos que indica quando uma cadeira de barbeiro esta disponivel. Essa iniciativa 
elimina a incerteza do tempo de espera e suprime o balcao de reservas. 

Dessa maneira, a QB House conseguiu reduzir o preco do corte de cabelo para 1 .000 ienes 
(US$9) em comparacao com a media setorial de 3 mil a 5 mil ienes (US$27 a US$45), ao 
mesmo tempo em que aumentou a receita horaria por barbeiro em quase 50%, alem da reducao 
do custo de pessoal de apoio e do espaco requerido por barbeiro. Alem disso, a QB House 
desenvolveu esse servico de corte de cabelo "sem frescuras" com aumento da higiene. Nao so 
instalou dispositivos de higienizacao em cada cadeira, mas tambem adotou a politica de "uso 
unico", pelo qual todos os clientes utilizam um novo conjunto de toalha e pente. AFigura 3.4 
mostra a estrategia do oceano azul da QB House. 



Figura 3.4: Matriz de avaliacao de valor da QB House 
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A Cemex, terceira maior produtora de cimento do mundo, e outra empresa que criou seu 
oceano azul, deslocando a orientacao do setor - dessa vez na direcao oposta, de flincional 
para emocional. No Mexico, o cimento vendido em embalagens de varejo para os 
autoconstrutores representam mais de 85% do mercado total. 4 No entanto, nas condicoes 
tradicionais, o mercado nao era atraente. A quantidade de nao clientes era muito superior a de 
clientes. Embora a maioria das familias pobres tivesse seu proprio terreno e o cimento fosse 
vendido como material de construcao flincional relativamente barato, o povo mexicano 
morava em condicoes de superpopulacao cronica por metro quadrado. Poucas familias 
construiam comodos adicionais e as que o faziam demoravam de quatro a sete anos para 
acrescentar apenas mais um comodo. Por que? Quase todo o dinheiro extra das familias era 
gasto em festivais locais, em bailes de debutantes, batismos e casamentos. Contribuir para 
esses acontecimentos importantes era oportunidade para distinguir-se na comunidade, 
enquanto nao contribuir era sinal de arrogancia e desrespeito. 

Em consequencia, a classe pobre do Mexico tinha poupanca insuficiente e inconstante para 
comprar materiais de construcao, embora ser proprietario de uma casa de alvenaria fosse o 
sonho dos mexicanos. Com base em avaliacoes conservadoras, a Cemex estimou que esse 
mercado podia valer de US$500 a US$600 milhoes por ano se conseguisse liberar a demanda 
latente.5 

A resposta da Cemex a esse dilema surgiu em 1998, com o lancamento de seu programa 
Patrimonio Hoy, que deslocou a orientacao do cimento, de produto flincional para presente dos 
sonhos. Ao comprarem cimento, as pessoas estavam em vias de construir quartos de amor, 
onde se compartilhariam risos e felicidade - que presente seria melhor do que esse? Na base 
do Patrimonio Hoy estava o velho sistema mexicano de tandas, esquema tradicional de 



poupanca comunitaria. Na tanda, dez pessoas contribuem com 100 pesos por semana, durante 
dez semanas. A cada semana ocorre urn sorteio para ver quern "ganha" 1.000 pesos (US$93). 
Todos os participantes ganham 1.000 pesos apenas uma vez, mas quando ganham recebem uma 
soma de dinheiro suficiente para efetuar uma compra mais volumosa. 

Na tanda tradicional, a familia "vencedora" gastaria o dinheiro em importantes eventos 
festivos ou religiosos, tais como batismos ou casamentos. No Patrimonio Hoy, contudo, a 
supertanda destina-se a construcao de novos comodos com cimento. Veja o esquema como 
uma forma de presente de casamento, exceto que, em vez de dar baixelas e talheres de prata, a 
Cemex elevou o cimento a categoria de presente. 

O Patrimonio Hoy, clube de material de construcao constituido pela Cemex, compoe-se de 
grupos de mais ou menos 70 pessoas que contribuem em media com 120 pesos por semana, 
durante 70 semanas. O ganhador da supertanda semanal, no entanto, nao recebe a importancia 
total em pesos, mas, o equivalente em materiais de construcao para completar todo o novo 
comodo. A Cemex complementa o valor do prernio com a entrega de cimento na casa do 
vencedor, aulas sobre construcao para que as obras fiquem benfeitas e orientacao tecnica de 
um especialista, que mantem relacionamento constante com os participantes durante o seu 
projeto. 

Enquanto os concorrentes da Cemex comercializavam sacos de cimento, a Cemex vendia 
sonhos por meio de um modelo de negocios envolvendo fmanciamento criativo e know-how. A 
Cemex ainda deu um passo adiante, oferecendo pequenas festas na cidade quando alguem 
concluia um comodo, reforcando assim a felicidade das pessoas e a tradicao da tanda. 

Desde que a empresa adotou essa nova orientacao emocional, alem dos sistemas de 
fmanciamento e da orientacao tecnica, a demanda por cimento disparou. A quantidade de 
familias que constroem comodos adicionais aumentou em aproximadamente 20%. Alem disso, 
as familias pretendem construir dois ou mais comodos do que o previsto inicialmente. Num 
mercado de crescimento lento que competia com base no preco, a Cemex ostenta crescimento 
de 15% ao mis, embora venda seu cimento a precos mais altos (cerca de 3,5 pesos). Ate 
agora, a Cemex triplicou o consumo de cimento entre os autoconstrutores - de 1 .045 quilos a 
cada quatro anos, em media, para o mesmo peso em 15 meses. A previsibilidade dos volumes 
de vendas de cimento por meio da supertanda tambem possibilita a reducao da estrutura de 
custos da Cemex, em consequencia da diminuicao dos niveis de estoque, da maior 
regularidade nos lotes de producao e do menor custo de capital decorrente das vendas 
asseguradas. As pressoes sociais tornam raros os casos de inadimplencia nas supertandas. 
Em resumo, a Cemex criou um oceano azul de cimento emocional, mediante a diferenciacao a 
baixo custo. 

Do mesmo modo, com o Viagra, seu grande sucesso de vendas, a Pfizer deslocou o foco do 
produto de tratamento medico para melhoria do estilo de vida. Veja tambem como a Starbucks 
virou de cabeca para baixo a industria do cafe, ao encarar o negocio de forma diferente da 
venda de uma bebida comoditizada para a elaboracao de uma atmosfera emocional, onde os 
clientes saboreiam o cafe. 

Em varios setores de servicos, constata-se um maremoto na criacao de oceanos azuis, mas 
na direcao oposta - da orientacao emocional para a orientacao funcional. Negocios de 



relacionamento, como seguros, bancos e investimentos, dependiam intensamente dos vinculos 
emocionais entre corretores e clientes. Agora, o clima e de mudanca. A Direct Line Group, 
empresa seguradora inglesa, por exemplo, eliminou os corretores tradicionais. Seu raciocinio 
foi o de que os clientes nao precisariam que alguem lhes segurasse as maos e lhes 
proporcionasse conforto emocional se a empresa fosse mais eficaz na liquidacao rapida dos 
sinistros e removesse a papelada complexa. Assim, em vez de usar corretores e escritorios 
regionais, a Direct Line recorre a tecnologia da informacao para melhorar o processamento 
dos sinistros, transferindo parte das economias de custos aos clientes, sob a forma de premios 
mais baixos. Nos Estados Unidos, a Vanguard Group (fundos referenciados) e a Charles 
Schwab (servicos de corretagem) estao agindo da mesma maneira no setor de investimentos 
criando oceanos azuis ao transformarem negocios com orientacao emocional, baseados em 
relacionamentos pessoais, em negocios com orientacao funcional, de alto desempenho e baixo 
custo. 

O seu setor compete com base em apelos emocionais ou funcionais? Que elementos podem 
ser eliminados para torna-lo funcional? No sentido oposto, se o seu setor segue orientacao 
funcional, que elementos devem ser adicionados para torna-lo emocional? 



Sexta fronteira: Examine o transcurso do tempo 

Todos os setores estao sujeitos a tendencias externas que afetam seus negocios ao longo do 
tempo. Pense na rapida ascensao da Internet ou na ampla disseminacao do movimento mundial 
pela protecao do meio ambiente. A observacao dessas tendencias sob a perspectiva certa pode 
revelar o caminho para a descoberta de oportunidades de oceano azul. 

A maioria das empresas se adapta de forma gradual e um tanto passiva, a medida que se 
desenrolam os acontecimentos. Seja no caso de novas tecnologias, seja na hipotese de 
mudancas regulatorias, os gerentes tendem a concentrar-se na projecao da tendencia em si. Ou 
seja, perguntam em que direcao a tecnologia evoluira, como sera adotada e se podera ser 
utilizada em escala. Ajustam o ritmo de suas proprias acoes para acompanhar o 
desenvolvimento das tendencias que estao rastreando. 

No entanto, os insights mais importantes sobre a estrategia do oceano azul raramente 
brotam da projecao da tendencia em si. Em vez disso, estes insights surgem de especulacoes 
sobre como a tendencia mudara o valor para os clientes e como impactara o modelo de 
negocios da empresa. Ao prospectar o transcurso do tempo - desde o valor que o mercado 
fornece hoje ao valor que talvez forneca amanha - os gerentes podem ser proativos na 
construcao do futuro e no estabelecimento de um novo oceano azul. O exame do transcurso do 
tempo talvez seja mais dificil do que as abordagens anteriores, mas tambem aqui e possivel 
praticar os mesmos metodos sistematicos. Nao estamos falando de prever o futuro, algo 
impossivel por sua propria natureza. Em vez disso, temos em mente desenvolver insights com 
base em tendencias observaveis hoje. 

Tres principios sao fundamentals para a avaliacao de tendencias ao longo do tempo. Para 
se constituirem em pilares da estrategia do oceano azul, essas tendencias devem ser decisivas 
para o negocio, ser irreversiveis e seguir uma trajetoria clara. Nao raro se observam muitas 
tendencias em andamento de forma simultanea, por exemplo, alguma descontinuidade 
tecnologica, a ascensao de novo estilo de vida ou certas mudancas nos ambientes regulatorios 
e sociais. Em geral, apenas uma ou duas dessas tendencias exercerao impacto decisivo sobre 
algum negocio especifico. Tambem e possivel que se perceba uma tendencia ou grande evento, 
semque se consiga prever sua direcao. 

Em 1998, por exemplo, o agravamento da crise asiatica era importante tendencia que 
decerto imprimiria influencia profunda nos servicos financeiros. Mas era dificil prever a 
direcao a ser assumida pela tendencia; portanto, seria arriscado imaginar uma estrategia do 
oceano azul dela decorrente. Em contraste, o euro tern evoluido ao longo de uma trajetoria 
constante, a medida que substitui as varias moedas europeias. E uma tendencia decisiva, 
irreversivel e clara, com base na qual os servicos financeiros podem desenvolver oceanos 
azuis, enquanto a Uniao Europeia se torna cada vez mais ampla. 

Ao identificar uma tendencia dessa natureza, pode-se, entao, examinar o transcurso do 
tempo e refletir sobre como seria o mercado se a tendencia prosseguisse ate a sua conclusao 
logica. Retrocedendo a partir dessa visao prospectiva de uma estrategia do oceano azul, pode- 
se identificar o que deve ser mudado hoje para se estabelecer umnovo oceano azul. 



Por exemplo, a Apple observou a enxurrada crescente no compartilhamento de musicas 
ilegais pela Internet, que comecou no inicio da decada de 1990. Os programas de troca de 
arquivos de musica, como Napster, Kazaa e Lime Wire, haviam criado uma rede gratuita e 
ilegal de amantes de musica, que permutavam gravacoes em todo o mundo. Em 2003, mais de 
dois bilhoes de arquivos de musica ilegais trocavam de computador a cada mes. Enquanto a 
industria fonografica se empenhava em combater a canibalizacao de CDs fisicos, o 
intercambio de musica digital ilegal prosseguia emritmo cada vez mais acelerado. 

Com tecnologia disponivel para que qualquer um baixasse no computador musica digital 
de graca, em vez de pagar US$19 em media por um CD, a tendencia era nitida, conforme se 
constatava pela demanda em rapido crescimento por MP3 players, que reproduziam musica 
digital em aparelhos moveis, como o grande sucesso iPod, da Apple. Alem disso, a Apple 
explorou ainda mais essa tendencia decisiva, com uma trajetoria clara, ao lancar a iTunes, loja 
digital de musica, em 2003. 

Por meio de um acordo com cinco grandes empresas de musica - BMG, EMI Group, Sony, 
Universal Music Group e Warner Brothers Records - a iTunes oferece o download de musicas 
ao gosto do cliente, de maneira legal, facil e flexivel. A iTunes criou condicoes para que os 
compradores naveguem de graca entre 200 mil musicas, oucam amostras de 30 segundos, e 
baixem cada musica por US$0,99 ou um album completo por US$9,99. Ao permitir a compra 
de musicas isoladas e, como parte da estrategia, praticar precos por musica bem inferiores 
aos do mercado convencional, a iTunes eliminou importante causa de aborrecimento para os 
clientes: a necessidade de comprar todo o CD quando querem apenas uma ou duas musicas. 

A iTunes tambem saltou a frente dos servicos de download gratuito, ao fornecer qualidade 
de som, assim como navegacao, pesquisa e experimentacao intuitivas. Na baixa ilegal de 
musica, deve-se primeiro procurar a musica, o album ou o artista. Caso se esteja procurando 
um album completo, e preciso saber o nome de todas as musicas e a ordem das faixas. E 
dificil encontrar um album completo para baixar num so local. A qualidade do som e quase 
sempre ruim, porque a maioria das pessoas queima CDs em baixa velocidade, para 
economizar espaco. E a maioria das ofertas disponiveis reflete as preferencias de jovens 
adolescentes, ou seja, embora na teoria disponha-se de bilhoes de escolhas, o escopo na 
verdade e limitado. 

Em contraste, as funcoes de busca e navegacao da Apple sao consideradas as melhores do 
ramo. Alem disso, os editores de musica da iTunes abrangem varios atributos adicionais, 
geralmente encontrados em lojas de musica, inclusive alguns recursos basicos, como Best 
Hair Bands ou Best Love Songs, preferidas de todos, favoritas das celebridades e listas da 
Billboard. E a qualidade de som da iTunes e a mais alta possivel, pois suas musicas sao 
codificadas num formato denominado AAC, que oferece gravacoes com qualidade de som 
superior aos MP3s, mesmo aquelas queimadas emvelocidades de transferencia muito altas. 

Em face de tudo isso, os clientes estao fluindo para a iTunes em grandes quantidades, 
beneficiando tambem as empresas fonograficas e os artistas. Nos termos do contrato com a 
iTunes, elas recebem 65% do preco de compra das musicas baixadas em formato digital, 
aproveitando, fmalmente, a loucura da transferencia de musica pela Internet. Ademais, a 
Apple protege as empresas fonograficas ao conceber mecanismos de protecao de direitos 



autorais que nao sejam inconvenientes para os usuarios - ja acostumados com a liberdade da 
musica digital no mundo pos-Napster - mas que tambem sejam satisfatorios para a industria 
fonografica. A iTunes Music Store permite que os usuarios gravem musicas em iPods e em 
CDs ate sete vezes, o suficiente para satisfazer de sobra os amantes de musica, mas muito 
pouco para converter-se em base de pirataria. 

Hoje, a iTunes Music Store oferece mais de 700 mil musicas e vendeumais de 70 milhoes 
de cancoes no primeiro ano, com os usuarios baixando em media 2,5 milhoes de musicas por 
semana. A Nielsen//NetRatings estima que a iTunes Music Store seja responsavel hoje por 
70% do mercado legal de download de musicas. O fato e que a iTunes da Apple esta 
liberando um oceano azul em musica digital, com a vantagem adicional de aumentar a 
atratividade de seu player iPod. A medida que outras lojas de musica on-line entram na 
disputa, o desafio para a Apple sera ficar atenta ao mercado de massa em evolucao e nao se 
envolver em benchmarking competitivo nem praticar marketing de nicho em segmento 
sofisticado. 

Do mesmo modo, a Cisco Systems criou novo espaco de mercado ao refletir sobre as 
tendencias ao longo do tempo. Tudo comecou com uma tendencia decisiva e irreversivel, que 
seguia uma trajetoria clara: a demanda crescente por intercambio de dados em alta 
velocidade. A Cisco olhou para a situacao mundial e concluiu que o mundo sofria as 
consequencias da lentidao na transferencia de dados e da incompatibilidade entre as redes de 
computacao. A demanda explodia, a medida que, entre outros fatores, o numero de usuarios de 
Internet dobrava mais ou menos a cada 100 dias. Assim, nao foi dificil para a Cisco concluir 
que, sem duvida, o problema ficaria cada vez pior. Os roteadores, comutadores e outros 
dispositivos de rede da Cisco foram projetados para criar valor notavel para os clientes, 
oferecendo intercambio rapido de dados, num ambiente de rede integrado. Assim, o insight da 
Cisco tern tanto a ver com inovacao de valor, quanto com tecnologia. Hoje, mais de 80% de 
todo o trafego na Internet passam por produtos Cisco e suas margens brutas nesse novo espaco 
de mercado tern sido da ordem de 60%. 

Do mesmo modo, muitas outras empresas estao em oceanos azuis, ao analisar a sexta 
fronteira. Veja como a CNN criou a primeira rede de noticias global, em funcionamento 24 
horas por dia, com base na mare da globalizacao. Ou como o programa de sucesso da HBO, 
Sex and the City, explorou a tendencia cada vez mais forte de mulheres bem-sucedidas, em 
grandes cidades, lutarempara encontrar amor e casamento mais tarde na vida. 

Quais tendencias apresentam maior probabilidade de influenciarem o seu setor, sao 
irreversiveis e estao evoluindo numa trajetoria nitida? De que maneira essas tendencias 
transformarao o seu setor? Em face dessas circunstancias, como criar utilidade sem 
precedentes para os clientes? 



Cria^ao de novos espa^os de mercado 

Ao raciocinar alem das fronteiras convencionais da concorrencia, ve-se como empreender 
movimentos estrategicos que revolucionam as convencoes e reconstroem os limites do 
mercado, criando, em consequencia, os oceanos azuis. O processo de descoberta e exploracao 
de oceanos azuis nao se refere a previsao ou prevencao de tendencias setoriais. Tampouco e 
um processo experimental de implementacao das mais inovadoras e ousadas ideias de 
negocios que passem pela cabeca dos gerentes. Em vez disso, os gestores se envolvem num 
processo estruturado de reordenacao das realidades do mercado, de maneira radicalmente 
nova. Por meio da reconstrucao dos atuais elementos do mercado, alem das fronteiras dos 
setores e dos mercados, os gestores conseguirao libertar-se da competicao voraz nos oceanos 
vermelhos. AFigura 3.5 resume o modelo das seis fronteiras. 

Figura 3.5: Da competicao voraz a criacao de oceanos azuis 
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Agora estamos em condicoes de ir adiante, para construir o processo de planejamento 
estrategico em torno dessas seis fronteiras. Em seguida, examinaremos como reformular o 
processo de planejamento estrategico, para focar no panorama macro e aplicar essas ideias no 
desenvolvimento de sua propria estrategia do oceano azul. 

1 NetJets (2004). 

2 J. Balmer (2001). 

3 Disponivel on-line em http://www.marquisjet.com/vs/vscorrini.litmL 

4 Kris Herbst (2002). 

5 Ibid. 



CAPITULO 4 



Concentre-se no panorama geral, nao nos numeros 



AGORA, JA CONHECEMOS OS CAMINHOS para a criacao de oceanos azuis. O proximo 
passo e alinhar o processo de planejamento estrategico para concentrar-se no panorama geral 
e aplicar essas ideias no desenho da matriz de avaliacao de valor de sua empresa, a fim de 
desenvolver uma estrategia do oceano azul. O desafio nao e pequeno. Nossa pesquisa revela 
que o processo de planejamento estrategico da maioria das empresas as mantem aprisionadas 
em oceanos vermelhos, tendendo a leva-las a concorrer dentro dos espacos de mercado 
existentes. 

Imagine um piano estrategico tipico. O ponto de partida e uma longa descricao das 
condicoes vigentes no setor e da atual situacao competitiva. Em seguida, analisa-se como 
aumentar a participacao no mercado, conquistar novos segmentos ou reduzir custos e depois 
esbocam-se numerosos objetivos e iniciativas. Quase sempre, acrescenta-se um orcamento 
completo, prodigo em graficos e apinhado de planilhas eletronicas. O processo geralmente 
culmina com a preparacao de um extenso documento, em que se mistura grande quantidade de 
dados fornecidos por pessoas de varias partes da organizacao, as quais geralmente tern 
programas conflitantes e mal se comunicam umas com as outras. Nesse processo, os gestores 
desperdicam grande parte do tempo destinado a reflexao estrategica preenchendo formularios 
e processando numeros, em vez de pensarem de forma mais ampla, cultivarem a criatividade e 
desenvolverem uma imagem clara de como se desvencilhar da concorrencia tradicional. 
Quando se pede as empresas para expor suas estrategias emuns poucos slides, nao admira que 
dai resultem poucas apresentacoes nitidas e convincentes. 

Nem e de espantar que poucos pianos estrategicos desemboquem em oceanos azuis ou se 
convertam em acao. Os executivos ficam encalhados em aguas rasas. Poucos empregados nos 
niveis mais baixos da empresa chegam a tomar conhecimento da existencia da estrategia. E um 
exame mais minucioso revela que a maioria dos pianos nao envolve nenhuma estrategia, mas 
apenas uma colcha de retalhos de taticas que individualmente fazem algum sentido, mas que, 
emconjunto, nao propoem um rumo unificado e inequivoco que, de fato, diferencie a empresa 
- e muito menos torne a concorrencia irrelevante. Sera que essa descricao se aplica aos 
pianos estrategicos da sua empresa? 

Tais constatacoes nos levam a um segundo principio da estrategia do oceano azul: 
concentre-se no panorama geral, nao nos numeros. Esse principio e fundamental para atenuar o 
risco de o planejamento consumir muito esforco e muito tempo, mas produzir apenas 
iniciativas taticas de oceano vermelho. Desenvolvemos aqui uma abordagem alternativa para 
o atual processo de planejamento estrategico, que se baseia nao na preparacao de um 
documento, mas no desenho de uma matriz de avaliacao de valor. 1 Essa abordagem sempre 
produz estrategias que liberam a criatividade de uma ampla gama de pessoas dentro da 
organizacao e abre os olhos das empresas para os oceanos azuis, alem de serem faceis de 



compreender e de divulgar, com vistas a execucao eficaz. 



Focando no panorama geral 

Em nossas pesquisas e trabalhos de consultoria, constatamos que por meio do desenho de 
matrizes de avaliacao de valor nao so se visualiza a atual posicao estrategica da empresa no 
mercado, mas tambem se elabora com mais facilidade a estrategia para o futuro. Ao se 
desenvolver o processo de planejamento estrategico da empresa em torno da matriz, a 
organizacao e os gestores concentram a atencao no panorama geral, em vez de mergulhar em 
numeros e jargoes e se emaranhar emdetalhes operacionais.2 

Conforme mostraram os capitulos anteriores, o desenho da matriz de avaliacao de valor 
produz tres resultados: primeiro, mostra o perfil estrategico do setor, ao retratar com muita 
nitidez os atributos presentes (e os possiveis atributos ruturos) que afetam a concorrencia entre 
os concorrentes. Segundo, revela o perfil estrategico dos concorrentes atuais e potenciais, 
identificando os atributos em que concentram seus investimentos estrategicos. Finalmente, 
traca o perfil estrategico da empresa - ou curva de valor - indicando como investe hoje e 
como deveria investir arnanha nos atributos competitivos. Conforme vimos no Capitulo 2, o 
perfil estrategico com alto potencial de identificar oceanos azuis tem tres qualidades 
complementares: foco, singularidade e mensagem consistente. Se o perfil estrategico da 
empresa nao revelar com clareza essas qualidades, a estrategia tendera a ficar encalhada, 
indistinta e quase incomunicavel. Tambem e pro vavel que sua execucao seja dispendiosa. 



Desenhando sua matriz de avaliacao de valor 

O desenho da matriz de avaliacao de valor nunca e facil. Ate mesmo a identificacao dos 
atributos competitivos criticos nao e de modo algum simples. Como se vera, a lista final 
geralmente e muito diferente da primeira versao. 

A estimativa da extensao em que a empresa e os concorrentes oferecem os varios atributos 
e igualmente desafiadora. A maioria dos gestores tem uma percepcao nitida de como a 
empresa e os concorrentes se posicionam ao longo de uma ou duas dimensoes, em suas 
proprias areas de responsabilidade, mas muito poucos conseguem visualizar a dinamica geral 
do setor. O gerente de fornecimento de refeicoes de uma empresa de aviacao, por exemplo, 
tera muita sensibilidade em como a empresa se compara em termos de lanches. Mas esse 
mesmo foco dificulta a avaliacao consistente; ou seja, o que parece ser uma grande diferenca 
para o gerente de fornecimento de refeicoes talvez nao seja importante para os clientes, que 
olham a oferta completa. Alguns gestores definirao os atributos de acordo com seus beneficios 
internos. Por exemplo, um diretor de informatica talvez valorize a estrurura de TI da empresa 
por sua capacidade de exploracao de dados, atributo que nao e percebido pela maioria dos 
clientes, mais interessados na velocidade e na facilidade de uso. 

Nos ultimos dez anos, desenvolvemos um processo estruturado para desenhar e analisar 
matrizes de avaliacao de valor que impulsiona a estrategia da empresa rumo a oceanos azuis. 
Um grupo de servicos financeiros com 150 anos, que chamamos de European Financial 
Services (EFS), e uma das empresas que adotaram esse processo, para desenvolver uma 
estrategia que a desvencilhasse da concorrencia. A estrategia da EFS dai resultante gerou 30% 
de aumento da receita no primeiro ano. O processo, que se baseia na exploracao das seis 
fronteiras para a criacao de oceanos azuis e envolve muito estimulo visual para liberar a 
criatividade dos participantes, compoe-se de quatro passos (ver Figura 4.1). 



Figura 4.1: Os quatro passos para a visualizacao da estrategia 
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Pas so 1: Despertar visual 

Um erro comum e discutir mudancas na estrategia antes de resolver diferencas de opiniao 
sobre a situacao vigente. Outro problema e que os executivos geralmente relutam em aceitar a 
necessidade de mudanca; talvez tenham interesses pessoais no status quo ou talvez esperem 
que o tempo confirme o acerto de suas decisoes anteriores. Com efeito, quando perguntamos 
aos executivos o que os leva a buscar oceanos azuis e a introduzir mudancas, eles geralmente 
dizem que e um lider com forte determinacao ou uma crise muito seria. 

Felizmente, constatamos que ao pedir a executivos para tracar a curva de valor de suas 
empresas, fica explicita a necessidade de mudanca. Serve como estridente toque de despertar 
para que as empresas questionem as estrategias vigentes. Essa foi a experiencia da EFS, que 
vinha lutando havia muito tempo com uma estrategia mal defmida e mal comunicada. A 
empresa tambem estava profundamente dividida. Os altos executivos das subsidiarias 
regionais da EFS se ressentiam amargamente do que consideravam arrogancia dos executivos 
da matriz, cuja filosofia, na opiniao deles, consistia basicamente em"doidos no campo, genios 
na sede". Em face desse conflito, a EFS deparava com dificuldades ainda maiores para lidar 
com os problemas estrategicos. No entanto, antes que a empresa estivesse em condicoes de 
desenvolver nova estrategia, era fundamental que chegasse a um entendimento comum sobre a 



situagao vigente. 

Para iniciar o processo estrategico, a EFS reuniu mais de 20 gerentes seniores de 
subsidi arias na Europa, America do Norte, Asia e Australia, e os distribuiu em duas equipes. 
Uma equipe foi incumbida de produzir uma curva de valor que representasse o entao vigente 
perfil estrategico da EFS no negocio tradicional de opera9oes cambiais off-line de empresas, 
em comparacao com o dos concorrentes. A outra equipe recebeu a atribuicao de realizar a 
mesma tarefa emrela9ao ao novo negocio de operacoes cambiais on-line de empresas. Ambas 
deveriam completar o trabalho em 90 minutos, pois se a EFS tivesse uma estrategia nitida, 
esse tempo semduvida seria suficiente. 

A experiencia foi dolorosa. Ambas as equipes debateram calorosamente o que constituia e 
quais eram os atributos competitivos. Parecia que diferentes regioes e ate diferentes 
segmentos de clientes exigiam seus proprios atributos competitivos. Por exemplo, os europeus 
argumentavam que, em seu negocio tradicional, a EFS deveria prestar servicos de consultoria 
sobre gestao do risco, pois na percepcao deles seus clientes eram por natureza avessos ao 
risco. Os americanos contudo rejeitavam a ideia, por considera-la em grande parte 
irrelevante. Para eles, o importante era a velocidade e a facilidade de uso. Muita gente 
tambem tinha opinioes proprias e individuals, que nao pareciam importantes para mais 
ninguem. Alguem na equipe on-line argumentou, por exemplo, que os clientes seriam atraidos 
pela promessa de confirmacao instantanea de suas transa9oes - servi90 que ninguem mais 
considerava necessario. 

Apesar dessas dificuldades, as equipes completaram as tarefas e apresentaram seus 
graficos numa reuniao geral de todos os participantes. Os resultados constam das Figuras 4.2 e 
4.3. 

Figura 4.2: Matriz de avaliacao de valor de operacoes cambiais de empresas, off-line 
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Os graficos revelam com nitidez as falhas na estrategia da empresa. As curvas de valor 
dos negocios off-line e on-line da EFS demonstraram seria falta de foco; a empresa estava 
investindo em muitos atributos diferentes nos dois negocios. Pior ainda, as duas curvas da 
EFS erammuito semelhantes as dos concorrentes. Nao admira que nenhuma das duas equipes 
tenha concebido uma mensagem consistente que de fato sintetizasse a curva de valor. 



Figura 4.3: Matriz de avaliacao de valor de operacoes cambiais corporativas, on-line 
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Os graficos tambem revelaram contradicoes. O negocio on-line, por exemplo, investira 
muito dinheiro na facilidade de uso do site - inclusive chegando a receber prernios pelos 
resultados - mas ficou evidente que a velocidade fora negligenciada. O site da EFS era um 
dos mais lentos do setor, o que talvez explicasse por que um trabalho tao bem conceituado 
fosse relativamente ineficaz ematrair clientes e em converte-los emvendas. 

Os choques mais violentos, contudo, talvez tenham decorrido da comparacao da estrategia 
da EFS com as dos concorrentes. O grupo on-line percebeu que a estrategia de seu 
concorrente mais forte, que denominamos Clearskies, se caracterizava pelo foco e 
originalidade, alem de ser comunicavel com facilidade: "One-click E-Z FX." A Clearskies, 
emrapido crescimento, afastava-se do oceano vermelho. 

Defrontando-se comprovas inquestionaveis das deficiencias da empresa, os executivos da 
EFS nao podiam defender o que haviam demonstrado ser uma estrategia deficiente, sem 
originalidade e de dificil comunicacao. As tentativas de desenhar as matrizes foram mais 
convincentes quanta a necessidade de mudanca do que qualquer outro argumento baseado em 
numeros e palavras. Em consequencia, a alta administracao se imbuiu da forte intencao de 
repensar com seriedade a estrategia da empresa. 



Passo 2: Exploragdo visual 

Ouvir o toque de despertar e apenas o primeiro passo. O segundo passo e enviar uma equipe a 
campo, para que os gerentes se defrontem cara a cara com o que devem compreender e 
interpretar: como as pessoas usam ou nao usam seus produtos e servicos. Esse passo pode 
parecer obvio, mas descobrimos que os gestores quase sempre delegam essa parte do 



processo de elaboracao da estrategia. Confiam em relatorios preparados por terceiros (em 
geral afastados por um ou dois niveis em relacao ao mundo que devem descrever). 

As empresas jamais devem terceirizar seus olhos e ouvidos. Nada substitui a propria 
percepcao. Os grandes artistas nao pintam seus quadros com base em descricoes apresentadas 
por outras pessoas; tampouco reproduzem fotografias. Gostam de ver o tema com os proprios 
olhos. O mesmo se aplica aos grandes estrategistas. Michael Bloomberg, antes de se tornar 
prefeito de Nova York, era aclamado como visionario de negocios, por sua percepcao de que 
os fornecedores de informacoes financeiras tambem precisavam oferecer analises on-line para 
ajudar os usuarios a interpretar os dados. Mas ele era o primeiro a comentar que a ideia 
deveria ter sido obvia para qualquer pessoa que algum dia tivesse observado os operadores 
usando os servicos Reuters ou Dow Jones Telerate. Antes de Bloomberg, os operadores 
usavam papel, lapis e calculadoras eletronicas para anotar as cotacoes e calcular os precos 
justos, antes de tornar decisoes de compra ou venda, pratica que lhes custava tempo e 
dinheiro, alem de erros provaveis. 

Grandes insights estrategicos como o de Bloomberg sao menos o produto da genialidade 
do que o da ida a campo e do questionamento das fronteiras da concorrencia.3 No caso de 
Bloomberg, o insight decorreu da mudanca de foco do setor, dos compradores de TI para os 
usuarios de TI: os operadores e os analistas. Isso lhe permitiu ver o que era invisivel para 
outros.4 

Evidentemente, os primeiros a opinar devem ser os clientes. Mas nao se pode ficar apenas 
nisso. Tambem e importante ir atras dos nao clientes. 5 E quando o cliente nao e o usuario, e 
preciso estender as observacoes aos usuarios, a exemplo de Bloomberg. Nao basta conversar 
com essas pessoas, e tambem importante observa-las em acao. A identificacao do conjunto de 
produtos e servicos complementares que sao consumidos com o seu proprio produto talvez 
sejam fontes de inspiracao para ideias referentes a oportunidades de criacao de pacotes de 
produtos e servicos (bundling). Por exemplo, os pais de criancas pequenas para irem ao 
cinema precisam contratar servicos de baby-sitter. A Kinepolis, operadora europeia de 
cinema, descobriu que a oferta desse tipo de servico no proprio local ajudava a encher as 
salas de projecao. Finalmente, tambem e preciso observar como os clientes poderiam 
encontrar maneiras alternativas de atender a necessidade satisfeita por seus produtos e 
servicos. Por exemplo, empercursos curtos viajar de automovel e alternativa para viajar de 
aviao. Assim, e importante tambem analisar as vantagens e caracteristicas diferenciadoras 
dessa alternativa. 

A EFS enviou seus gerentes a campo por quatro semanas a fim de que explorassem as seis 
fronteiras para a criacao de oceanos azuis.6 Na experiencia, cada gerente deveria entrevistar 
e observar dez pessoas que participassem de operacoes cambiais de empresas, inclusive 
clientes perdidos, novos clientes e clientes dos concorrentes e das alternativas da EFS. Os 
gerentes tambem foram alem das fronteiras tradicionais do setor e visitaram empresas que 
ainda nao usavam servicos de operacoes cambiais corporativas mas que talvez viessem a 
faze-lo no futuro, como empresas de Internet com alcance global, a exemplo da Amazon.com. 
Tambem entrevistaram os usuarios finais desses servicos - os departamentos de contabilidade 
e tesouraria. E, finalmente, examinaram produtos e servicos auxiliares utilizados pelos 



clientes - em especial, gestae- de tesouraria e simulacao de precos. 

As pesquisas de campo reverteram muitas das conclusoes a que os gerentes haviam 
chegado no primeiro passo do processo de formulacao da estrategia. Por exemplo, os gerentes 
de relacionamento com os clientes, vistos por quase todos como fator critico de sucesso, alem 
de serem motivo de orgulho para a EFS, eram na verdade o calcanhar de aquiles da empresa. 
Os clientes detestavam perder tempo lidando com os gerentes de relacionamento. Para os 
clientes, os gerentes de relacionamento eram salvadores de relacionamento, pois a EFS nao 
cumpria suas promessas. 

Para espanto geral, o fator que os clientes mais valorizavam era obter confirmacao rapida 
das transacoes, cuja importancia apenas um gerente havia sugerido antes. Os gestores da EFS 
viram que os tuncionarios do departamento de contabilidade dos clientes gastavam muito 
tempo com telefonemas para confirmar se os pagamentos haviam sido efetuados e quando 
receberiam o dinheiro. Alem disso, atendiam a numerosos telefonemas sobre o mesmo assunto 
e o tempo que perdiam tratando dessas questoes era agravado pela necessidade de novos 
telefonemas para os prestadores de servicos de operacoes cambiais, a saber, a EFS ou um 
concorrente. 

Em seguida, as equipes da EFS retornaramas pranchetas. No entanto, dessa vez, tinhamde 
propor uma nova estrategia. Cada equipe deveria desenhar seis novas curvas de valor, 
baseadas no modelo das seis fronteiras explicado no Capitulo 3. Cada curva de valor deveria 
retratar uma estrategia que contribuisse para que a empresa se destacasse no mercado. Ao 
exigir seis desenhos de cada equipe, nosso objetivo era motivar os gerentes a desenvolver 
propostas inovadoras e romper os limites do pensamento convencional. 

Para cada estrategia visual, as equipes tambem deveriam escrever uma mensagem 
consistente que refletisse a essencia da estrategia e fosse clara aos compradores. Entre as 
sugestoes, salientavam-se "Deixa com a gente", "Multiplique minha inteligencia" e 
"Transacoes em confianca". Forte senso de competicao desenvolveu-se entre as duas equipes, 
tornando o processo divertido, impregnando-o de energia e motivando as equipes a 
desenvolver estrategias do oceano azul. 

Passo 3: Feira de estrategia visual 

Depois de duas semanas de desenhos e redesenhos, a equipe apresentou suas matrizes de 
avaliacao de valor no que chamamos de feira de estrategia visual. Entre os participates 
estavam executivos seniores da matriz, mas a maioria era representante dos formadores de 
opiniao externos a EFS - representantes dos publicos com os quais gerentes se encontraram 
durante suas visitas a campo, inclusive nao clientes, clientes de concorrentes e alguns dos 
clientes mais exigentes da EFS. Em duas horas as equipes apresentaram todas as 12 curvas - 
seis do grupo on-line e seis do grupo off-line. Em nao mais de dez minutos deveriam 
apresentar cada curva, com base na teoria de que qualquer ideia cuja explicacao leve mais de 
dez minutos e provavelmente complicada demais para ser boa. Os desenhos foram afixados 
nas paredes para que o publico pudesse ve-los com facilidade. 

Depois da apresentacao das 12 estrategias, cada juiz- convidado entre os participantes - 
recebeu cinco notas adesivas para que prendesse ao lado de suas estrategias preferidas. Os 



juizes podiam colocar todas as cinco ao lado de uma so estrategia, se a considerassem tao 
cativante. A transparencia e o imediatismo do metodo eliminaram as consideracoes politicas 
que as vezes parecem endemicas no processo de planejamento estrategico. Os gestores tinham 
de confiar na clareza e na originalidade de suas curvas e de seus argumentos. Um deles, por 
exemplo, comecou coma observacao: "Nossa estrategia e tao inteligente que voces nao serao 
nossos clientes, serao nossos fas." 

Depois da afixacao das notas, os juizes justificaram suas escolhas, agregando outro nivel 
de feedback ao processo de elaboracao da estrategia. Alem disso, tambem explicaram por que 
nao votaram nas outras curvas de valor. 

A medida que as equipes sintetizavam os aspectos que agradaram e desagradaram os 
juizes, elas perceberam que quase um terco do que julgavam serem atributos competitivos 
basicos, eram, na verdade, secundarios para os clientes. Outro um terco nao foi bem 
articulado ou foi ignorado na fase de despertar visual. Era evidente que os executivos 
precisavam reavaliar algumas premissas antigas, como a segregacao na EFS entre os negocios 
on-line e off-line. 

Tambem aprenderam que os compradores de todos os mercados tinham um conjunto basico 
de necessidades e esperavam servicos semelhantes. Caso se atendesse a essas necessidades 
comuns, os clientes alegremente relevariam todo o resto. As diferencas regionais se tornavam 
significativas apenas quando ha via problemas com os atributos basicos. Isso era novidade 
para muita gente, para as quais suas regioes apresentavam caracteristicas unicas. 

Prosseguindo com a feira de estrategia, as equipes finalmente estavam em condicoes de 
cumprir suas missoes. Conseguiram tracar uma curva de valor que refletia o perfil estrategico 
vigente com mais realismo que qualquer curva produzida antes, em parte porque a nova curva 
ignorava a diferenciacao ilusoria que a EFS estabelecia entre suas linhas de negocios on-line 
e off-line. Mais importante, os gestores se encontravam em condicoes de tracar uma estrategia 
futura que ao mesmo tempo fosse diferenciada e atendesse as necessidades efetivas, embora 
ocultas, do mercado. A Figura 4.4 salienta a grande diferenca entre as estrategias presente e 
futura da empresa. 



Figura 4.4: EFS: antes e depois 
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Como mostra a figura, a estrategia futura da EFS eliminou a gestao de relacionamento e 
reduziu os investimentos em executivos de contas, que, a partir desse ponto, seriam escalados 
apenas para contas "AAA". Essas iniciativas reduziram drasticamente os custos da EFS, 
porque os gerentes de relacionamento e os executivos de contas eram os elementos de mais 
alto custo no negocio. A estrategia futura da EFS enfatizou facilidade de uso, seguranca, 
exatidao e velocidade. Esses atributos seriam fornecidos por meio da tecnologia da 
informacao, que permitiria aos clientes entrar com os dados diretamente em seus 
computadores, em vez de precisar enviar um fax a EFS. 

Essa iniciativa tambem liberaria tempo para operadores de mesa de cambio, grande parte 
do qual era gasto em tarefas burocraticas e na correcao de erros. Agora, os operadores 
estavam em condicoes de oferecer comentarios mais ricos sobre a situacao do mercado, o que 
se constituia em atributo critico de sucesso. Usando a Internet, a EFS enviaria confirmacoes 
automaticas a todos os clientes. E tambem ofereceria um servico de rastreamento de 
pagamentos, da mesma maneira como a FedEx e a UPS emrelacao as suas entregas expressas. 
O setor de operacoes de cambio jamais oferecera tais servicos antes. A Figura 4.5 resume as 
quatro iniciativas da EFS para criar inovacao de valor, a pedra angular da estrategia do 
oceano azul. 



Figura 4.5: Matriz eliminar-reduzir-elevar-criar 
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A nova curva de valor preenchia os criterios de uma estrategia bem-sucedida. 
Demonstrava mais foco do que a estrategia anterior e os investimentos envolviam muito mais 
comprometimento do que antes. Tambem se destacava das demais curvas do setor, que pouco 
se diferenciavam entre si, e ensejava mensagem consistente: "A FedEx das operacoes 
cambiais corporativas: facil, confiavel, rapida e rastreavel." Ao reunir seus negocios on-line 
e off-line numa oferta irresistivel, a EFS reduziu substancialmente a complexidade 
operacional de seu modelo de negocios, tornando mais facil a execucao sistematica. 

Passo 4: Comunicagao visual 

Depois da definicao da estrategia futura, o ultimo passo e divulga-la de maneira a ser 
compreendida por todos os empregados. A EFS distribuiu um diagrama de uma pagina, 
mostrando o novo perfil estrategico em comparacao com o anterior, de modo que todos os 
empregados pudessem ver a atual situacao da empresa e onde deveriam concentrar seus 
esforcos para criar um fiituro arrebatador. Os gestores seniores que participaram do 
desenvolvimento da estrategia promoveram reunioes com seu pessoal direto para orienta-los 
na interpretacao do grafico, explicando o que devia ser eliminado, reduzido, elevado e criado 
para navegar em um oceano azul. Essas pessoas, por sua vez, tambem transmitiram a 
mensagem a seus subordinados diretos. Os empregados ficaram tao motivados pela clareza do 
piano de jogo que muitos deles afixaram uma versao do diagrama em suas salas, como 
lembrete das novas prioridades da EFS e das lacunas a seremfechadas. 

O novo diagrama converteu-se em ponto de referenda em todas as decisoes sobre 
investimentos. Apenas as ideias que ajudassem a EFS a deslocar-se da velha para a nova 
curva de valor recebiam aprovacao. Quando, por exemplo, os escritorios regionais pediam 
que o departamento de TI acrescentasse links no site - algo que no passado seria feito sem 
qualquer analise - a unidade solicitante deveria explicar como os novos links ajudariam a 
EFS a adotar o novo perfil. Se os escritorios regionais nao apresentassem argumentos 



satisfatorios, o pedido era negado, promovendo a clareza e combatendo a confusao no site. Do 
mesmo modo, quando o departamento de TI exaltou para a alta adrninistracao as virtudes de 
um sistema de apoio admini strati vo de alguns milhoes de dolares, o principal criterio de 
avaliacao foi a capacidade do sistema de atender as necessidades estrategicas 



Visualizacao da estrategia em nivel corporativo 

A visualizagao da estrategia tambem pode tornar muito mais esclarecedor o dialogo entre cada 
uma das unidades de negocios e o escritorio central na transformagao da empresa, de 
navegante de oceano vermelho em navegante de oceano azul. Quando as unidades de negocios 
apresentam suas matrizes de avaliagao de valor umas as outras, elas aprofundam seus 
conhecimentos sobre os outros negocios que compoem o portfolio da matriz. Alem disso, o 
processo tambem fomenta a transferencia de melhores praticas estrategicas entre as unidades. 

Usando a matriz de avaliagao de valor 

Para entender melhor o funcionamento do processo, veja como a Samsung Electronics of 
Korea usou as matrizes de avaliagao de valor em sua conferencia corporativa de 2000, da 
qual participaram mais de 70 gestores de alto nivel, inclusive o CEO. Os chefes de unidades 
apresentaram suas matrizes e pianos de implementacao aos executivos seniores e uns aos 
outros. As discussoes foram acaloradas e varios chefes de unidades argumentaram que a 
liberdade de suas unidades no desenvolvimento das estrategias futuras estava limitada pelo 
grau de competicao que enfrentavam. Aqueles lideres com baixa performance achavam que 
tinham pouca escolha, senao imitar as ofertas dos concorrentes. Essa hipotese revelou-se 
falsa, quando uma das unidades em mais rapido crescimento - o negocio de telefonia movel - 
apresentou sua matriz de avaliagao de valor. A unidade nao so tinha uma curva de valor 
diferenciada, mas tambem enfrentava a mais intensa competigao. 

A Samsung Electronics institucionalizou o uso de matrizes em suas principals decisoes 
sobre criacao de negocios, ao lancar o Centro do Programa de Inovagao de Valor (PIV), em 
1998. Equipes interfuncionais, compostas de representantes-chave das varias unidades de 
negocios se reunemno Centro PIV para discutir seus projetos estrategicos. Essas discussoes 
geralmente giram em torno das matrizes de avaliagao de valor. 

Com o conhecimento assim desenvolvido sobre inovagao de valor, o centro, em suas 20 
salas de projeto, ajuda as unidades nas decisoes sobre ofertas de produtos e servigos. Em 
2003, o PIV completou mais de 80 projetos estrategicos e abriu mais de dez escritorios Piy 
para atender as demandas crescentes das unidades de negocios. Por exemplo, a maior TV LCD 
do mundo, com 40 polegadas, langada em dezembro de 2002, e o resultado do esforgo de 
quatro meses em regime de dedicagao exclusiva de uma equipe de projeto do centro. O mesmo 
se aplica ao celular mais vendido do mundo, o SGH T-100, que vendeu mais de dez milhoes 
de unidades. 

Desde 1999, a Samsung Electronics repete todos os anos sua convengao sobre Inovagao de 
Valor, com a presenga de todos os seus altos executivos. Nesse evento, apresentam-se e 
analisam-se os projetos de maior sucesso em inovagao de valor, premiando-se os melhores 
casos. Essa e a maneira pela qual a Samsung Electronics alimenta uma linguagem comum, 
instigando uma cultura organizacional e normas estrategicas que impulsionam seu portfolio de 
negocios dos oceanos vermelhos para oceanos azuis.7 

Na sua empresa, os chefes das unidades de negocios nao compreendem os outros negocios 



da organizacao? Na sua empresa, as melhores praticas estrategicas sao mal comunicadas entre 
as unidades de negocios? As unidades de negocios com baixo desempenho nao hesitam em 
culpar a situacao competitiva pelos maus resultados? Se a sua resposta a algumas dessas 
perguntas for afirmativa, tente desenhar, e depois compartilhar, as matrizes de avaliacao de 
valor de suas unidades de negocios. 

Usando o mapa pioneiro-migrante-conformado - PMC 

A visualizacao da estrategia tambem pode ajudar os gestores responsaveis pela estrategia da 
organizacao a prever e a planejar o crescimento e o lucro do negocio no futuro. Todas as 
empresas que criaram oceanos azuis em nosso estudo foram pioneiras nos respectivos setores, 
nao necessariamente no desenvolvimento de novas tecnologias, mas na ampliacao do valor 
que oferecem aos clientes, estendendo este valor para novas fronteiras. A metafora do 
pioneiro pode ser uma maneira util de falar sobre o potencial de crescimento dos negocios 
atuais e futuros. 

Os pioneiros da empresa sao os negocios que oferecem valor sem precedentes. Sao os 
desbravadores de estrategias do oceano azul e constituem as fontes mais poderosas de 
crescimento lucrativo. Esses negocios conquistamum sequito macico de clientes. Sua curva de 
valor diverge da dos concorrentes na matriz de avaliacao de valor. No outro extremo estao os 
conformados - negocios cujas curvas de valor se ajustam as caracteristicas basicas do setor. 
Essas sao as empresas imitativas e conformistas. Os conformados geralmente nao contribuem 
muito para o crescimento da empresa no futuro, estao ancorados num oceano vermelho. 

O potencial dos migrantes situa-se em algum ponto intermediario. Esses negocios 
expandem a curva da industria, fornecendo aos clientes mais por menos, mas nao alteram sua 
forma basica. Esses negocios oferecem valor incremental, mas nao valor inovador. Suas 
estrategias situam-se no limiar entre oceanos vermelhos e oceanos azuis. 

Um exercicio util para a equipe gerencial da empresa em busca de crescimento lucrativo e 
plotar os portfolios da empresa num mapa pioneiro-migrante-conformado - PMC. Para os 
efeitos do exercicio, conformados sao os negocios imitativos; migrantes sao os negocios 
melhores do que a maioria existente no mercado e pioneiros sao os unicos com um sequito 
macico de clientes. 

Se tanto o portfolio vigente quanto as ofertas planejadas compoem-se principalmente de 
conformados, a empresa esta em trajetoria de baixo crescimento, confmada em oceanos 
vermelhos e precisa buscar inovacoes de valor. Mesmo que a empresa seja lucrativa hoje, na 
medida em que os conformados ainda geram caixa, e possivel que esteja na iminencia de cair 
na armadilha da comparacao competitiva, da imitacao conformista e da concorrencia baseada 
no preco. 

Se as ofertas vigentes e planejadas consistem em muitos migrantes, pode-se esperar 
crescimento razoavel. Mas a empresa nao esta explorando seu potencial de crescimento e 
corre o risco de ser posta de lado por uma empresa inovadora de valor. Com base em nossa 
experiencia, quanto maior for a quantidade de conformados num setor, maiores serao as 
chances de inovar em valor e de desbravar oceanos azuis de novos espacos de mercado. 

Esse exercicio e especialmente valioso para os gerentes que querem atingir desempenho 



alemdos limites do presente. Receita, lucratividade, participasao no mercado e satisfacao dos 
clientes sao os indicadores da posicao da empresa hoje. Ao contrario do que sugere o 
pensamento estrategico convencional, esses indicadores nao sao capazes de apontar o rumo 
para o futuro; as mudancas no ambiente sao rapidas demais. A fatia do mercado no presente e 
reflexo do desempenho historico do negocio. Lembre-se da reviravolta nas estrategias das 
empresas e da mudanca no mercado que ocorreram quando a CNN entrou no mercado de 
noticias dos Estados Unidos. A ABC, a CBS e a NBC - todas ja conformadas no mercado, em 
territorios bem demarcados - foram devastadas pela pioneira. 

Em vez das abordagens tradicionais, os principais executivos devem usar valor e inovacao 
como parametros basicos para gerenciar seu portfolio de negocios. A inovacao e 
imprescindivel porque, sem ela, as empresas caem na armadilha das melhorias competitivas. 
O valor e fundamental porque as ideias inovadoras serao lucrativas apenas se estiverem 
relacionadas com os atributos pelos quais os clientes estejam dispostos a pagar precos 
compensadores. 

Evidentemente, os executivos seniores devem induzir as organizacoes a deslocar o 
equilibrio de seu portfolio futuro para os pioneiros. Esse e o caminho para o crescimento 
lucrativo. O mapa PMC apresentado na Figura 4.6 retrata essa trajetoria, mostrando a 
dispersao do portfolio de negocios de uma empresa, no qual o centro de gravidade do 
portfolio vigente, composto de 12 negocios, expressos como 12 pontos, se desloca da 
preponderancia de conformados para maior concentracao em migrantes e pioneiros. 

Figura 4.6: Avaliaf ao do potencial de crescimento de um portfolio de negocios 
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No entanto, ao empurrar seus negocios para o territorio dos pioneiros, os executivos 
seniores devem estar bem conscientes de que os conformados, embora apresentem potencial 



de crescimento marginal, quase sempre produzem grande parte do caixa presente. Por outro 
lado, os pioneiros desfrutam do maior potencial de lucro, mas geralmente consomem caixa no 
presente, a medida que cultivam suas terras e ampliam seus limites. Evidentemente, o objetivo 
dos gerentes seniores nesse cenario deve consistir em gerenciar o portfolio de negocios, de 
modo a equilibrar com sabedoria o crescimento lucrativo e a geracao de caixa em 
determinado momento. 



Superando as limita^oes do planejamento estrategico 

Em geral, os gerentes manifestam insatisfacao implicita ou explicitamente com as atuais 
abordagens de planejamento estrategico - a atividade basica da estrategia. Para eles, o 
planejamento estrategico deve empenhar-se mais em desenvolver a sabedoria coletiva do que 
em fazer previsoes e definir objetivos, de cima para baixo ou de baixo para cima. Entendem 
que o processo deve ser impulsionado mais por dialogo do que por documentos e concentrar- 
se mais no desenho do panorama geral do que em exercicios de processamento de numeros. 
Deve ter forte componente criativo em vez de restringir-se a analises rigorosas e basear-se 
mais na motivacao que promove o comprometimento voluntario e menos em barganhas que 
buscam comprometimento negociado. Todavia, nao obstante esse apetite por mudanca, poucos 
sao os trabalhos existentes sobre a elaboracao de alternativas viaveis para os atuais metodos 
de planejamento estrategico, que e hoje a principal atividade gerencial, no sentido de que 
quase todas as empresas do mundo nao so a executam, mas tambem consomem varios meses 
por ano para completar o exercicio. 

A construcao do processo em torno de imagens e uma maneira de enfrentar boa parte da 
insatisfacao dos gerentes com os atuais processos de planejamento estrategico e produz 
resultados muito melhores. Conforme observou Aristoteles, "O cerebro nunca pensa sem 
imagens". 

Evidentemente, as matrizes de avaliacao de valor e os mapas PMC nao sao os unicos 
componentes do processo de planejamento estrategico. Em algum estagio, devem-se compilar 
e analisar numeros e documentos. Mas acredi tamos que os detalhes se encaixarao com mais 
facilidade se os gerentes partirem do panorama geral para se desvencilhar da concorrencia. 
Os metodos de visualizacao da estrategia aqui propostos voltarao a inserir a estrategia no 
planejamento estrategico e melhorarao em muito as chances de criacao de oceanos azuis. 

Como maximizar o tamanho do oceano azul que se esta criando? O proximo capitulo trata 
dessa questao. 

1 Para uma visao geral do planejamento estrategico, ver Henry Mintzberg (1994). 

2 Veja as diferencas na largura de banda perceptiva (bits/segundos) de nossos diferentes sentidos: paladar (1.000 bits/seconds); 
olfato (100.000); audicao (100.000); tato (1.000.000); visao (10.000.000). Fonte: T. Norretranders (1998). Para leituras 
adicionais sobre o poder da comunicacao visual, ver A. D. Baddery (1990), J. Larkin e H. Simon (1987), P. Lester (2000) e E. 
R. Tufte (1982). 

3 Para mais informacoes sobre o poder do aprendizado experimental, ver L. Borzak (1981) e D. A. Kolb (1983). 

4 Ver Capitulo 3 para uma analise mais profunda sobre como Bloomberg aplicou um dos seis caminhos para a criacao de 
oceanos azuis, como meio para desvencilhar-se da concorrencia. 

5 Ver Capitulo 5 para uma analise de nao clientes. 

6 Ver Capitulo 3 para uma analise completa do modelo das seis fronteiras aplicado aqui. 

7 Ver Korea Economic Daily (2004). 



CAPITULO 5 



Va alem da demanda existente 



NENHUMA EMPRESA QUER AVENTURAR-SE alem dos oceanos vermelhos, para de 
repente se ver numa poca enlameada. A pergunta e: Como maximizar o tamanho do oceano 
azul que se esta criando? Isso nos leva ao terceiro principio da estrategia do oceano azul: va 
alem da demanda existente. Esse e um fator-chave para a realizacao de inovacoes de valor. Ao 
agregar a maior demanda possivel para uma nova oferta, essa abordagem atenua o risco de 
escala associado a criacao de novos mercados. 

Para tanto, as empresas devem questionar duas praticas da estrategia convencional. Uma e 
o foco nos clientes existentes. A outra e o impulso por segmentacao mais refinada, a fim de 
acomodar diferencas entre os compradores. Em geral, para aumentar sua participacao no 
mercado, as empresas se esforcampara reter e ampliar os clientes existentes. Essas tentativas 
quase sempre levam a divisao do mercado em segmentos mais estreitos e a adaptacao das 
ofertas mais sob medida, para melhor atender as preferencias dos clientes. Quanto mais 
intensa for a competicao, mais forte sera, em media, a tendencia a personalizacao das ofertas 
dai resultante. Quando as empresas competent para satisfazer a todas as preferencias dos 
clientes, por meio de segmentacao mais refinada, geralmente correm o risco de criar 
mercados-alvo muito pequenos. 

Para maximizar o tamanho de seus oceanos azuis, as empresas precisam avancar em 
direcao oposta. Em vez de se concentrar nos clientes, devem focar nos nao clientes. E em vez 
de atentar para as diferencas entre os clientes, precisam construir importantes pontos em 
comum no que e valorizado pelos compradores. Essa abordagem permite que as empresas 
ultrapassem os limites da demanda existente para criar um novo grupo de clientes ate entao 
nao existentes. 

Pense na Callaway Golf. Essa empresa agregou nova demanda as suas ofertas, mirando os 
nao clientes. Enquanto a industria de golfe nos Estados Unidos lutava para conquistar maior 
parcela dos clientes existentes, a Callaway criou um oceano azul de nova demanda, ao indagar 
por que os aficcionados por esportes e os frequentadores de country clubs nao se dedicavam 
ao golfe como esporte. Ao investigar por que tanta gente rejeitava o golfe, ela descobriu 
importante fator comum entre os nao clientes: acertar a bola de golfe era considerado muito 
dificil. A pequenez da cabeca do taco de golfe exigia enorme coordenacao manual e visual, 
habilidade que so era dominada depois de muito tempo e exigia alta dose de concentracao. 
Como resultado, os novatos nao se divertiam e demoravam muito para ficarem bons no 
esporte. 

Com base nessa constatacao, a Callaway desenvolveu a ideia de como agregar nova 
demanda as suas ofertas. A resposta foi o Big Bertha, taco com cabeca maior, que tornava 
mais facil acertar a bola. O Big Bertha nao so converteu os nao clientes em clientes, mas 
tambem agradou os atuais clientes do setor, tornando-se campeao de vendas do mercado. A 



excecao dos profissionais, logo ficou claro que grande parte dos clientes existentes tambem se 
sentia frustrada com a dificuldade de progredir no jogo, dominando as habilidades necessarias 
para sempre acertar na bola. A grande cabeca do taco tambem atenuou essa aflicao. 

Curiosamente, os clientes existentes, ao contrario dos nao clientes, ja se tinham 
conformado implicitamente com as dificuldades do jogo. Embora nao gostassem da situacao, 
os clientes atuais ja haviam reconhecido que a dificuldade era parte do jogo. Em vez de 
manifestar essa insatisfacao aos fabricantes de tacos de golfe, eles proprios assumiram a 
responsabilidade de desenvolver suas habilidades. Ao mirar os nao clientes e ao focar seus 
principais pontos em comum - nao suas diferencas - a Callaway percebeu como agregar nova 
demanda e oferecer a massa de clientes e nao clientes um salto em valor. 

Onde se situa o seu foco de atencao - na conquista de maior parcela dos clientes existentes 
ou na conversao de nao clientes do setor em nova demanda? \foce busca novos pontos em 
comum no que e valorizado pelos compradores ou se esforca para abarcar todo o espectro de 
diferencas entre os clientes, por meio de segmentacao mais refmada? Para ir alem da demanda 
existente, pense nos nao clientes antes de pensar nos clientes; nos pontos em comum antes de 
nas diferencas; e na dessegmentacao antes de estreitar a segmentacao. 



Os tres niveis de nao clientes 

Embora quase sempre o universo de nao clientes ofereca oportunidades de oceano azul, 
poucas empresas desenvolvem insights criativos sobre quern sao e como liberar seu potencial 
de demanda. Para converter essa enorme demanda latente em demanda real, sob a forma de 
novos clientes promissores, as empresas precisam aprofundar seus conhecimentos sobre o 
universo de nao clientes. 

Tres sao os niveis de nao clientes que podem ser transformados em clientes, os quais 
diferem entre si pela distancia relativa que os separa do mercado em que voce atua. Como 
mostra a Figura 5.1, o primeiro nivel de nao clientes e o que esta mais perto do seu mercado, 
junto as fronteiras vigentes. Sao os compradores que ja compram um minimo das ofertas do 
setor, apenas por necessidade, embora sua mentalidade seja de nao clientes. Estao sempre 
prontos para pular do navio e sair do setor assim que surgem oportunidades. Contudo, caso 
deparem com um avanco em valor, nao so ficarao a bordo mas tambem aumentarao a 
frequencia de suas compras, criando enorme demanda latente. 

O segundo nivel de nao clientes e o das pessoas que se recusam a usar as ofertas do setor. 
Sao individuos que viram as ofertas do setor como opcao para atender as suas necessidades, 
mas as rejeitaramcomo alternativa. No caso da Callaway, por exemplo, ai se enquadravam os 
entusiastas por esportes, sobretudo os praticantes de tenis nos country clubs, que poderiam ter 
optado pelo golfe, mas que, conscientemente, preferiram outro esporte. 

O terceiro nivel de nao clientes e o que esta mais afastado do mercado em que voce atua. 
Sao os nao clientes que nunca pensaram nas ofertas em questao como hipotese de escolha. Ao 
concentrar-se nos principais pontos em comum entre esses nao clientes e entre os clientes 
existentes, as empresas podem compreender como atrai-los para o que seria seu novo 
mercado. 

Examinemos cada um dos tres niveis de nao clientes para aprender como atrai-los e 
ampliar o seu oceano azul. 



Figura 5.1: Os tres niveis de nao clientes 




Primeiro nfvel: Nao clientes "quase convertidos", que estao na fronteira do seu 

mercado, prontos para embarcar. 
Segundo nfvel: Nao clientes "refratdrios", que conscientemente optaram contra 

o seu mercado. 

Terceiro nfvel: Nao clientes "inexplorados", que estao em mercados distantes 
do seu. 

Nao clientes de primeiro nivel 

Esses nao clientes quase convertidos sao aqueles que ja usam um rrinimo das atuais ofertas 
do setor como paliativo enquanto buscam algo melhor. Ao descobrir qualquer alternativa 
preferivel, nao hesitarao em aderir a ela. Nesse sentido, estao em cima do muro do mercado. 
O mercado fica estagnado e enfrenta problemas de crescimento na medida em que aumenta o 
numero de nao clientes quase convertidos. No entanto, represado por esse primeiro nivel de 
nao clientes, encontra-se umoceano de demanda inexplorada, esperando para ser liberada. 

Veja como a Pret A Manger, cadeia de lojas de fast- food inglesa constituida em 1988, 
expandiu seu oceano azul, ao explorar a enorme demanda latente no primeiro nivel de nao 
clientes. Antes da Pret, os profissionais que trabalhavam nos centros urbanos europeus 
almocavam principalmente em restaurantes, onde desfrutavam de boa corrida e de ambiente 
agradavel. No entanto, a quantidade de nao clientes no primeiro nivel era grande e crescente. 
A preocupacao cada vez maior com a necessidade de alimentacao saudavel despertava 
duvidas sobre as refeicoes oferecidas pelos restaurantes. E nem sempre esses profissionais 
tinham tempo para sentar-se a uma mesa durante o almoco. Alem disso, alguns restaurantes 
eram caros demais para refeicoes diarias. Assim, os profissionais cada vez mais recorriam a 
solucoes alternativas comprando algo rapido, trazendo um lanche de casa ou ate dispensando 
o almoco. 

Esses nao clientes de primeiro nivel estavam em busca de melhores solucoes. Embora 



fossem enormes as diferengas entre eles, todos compartilhavam tres principals pontos em 
comum: queriam refeigoes rapidas, queriam comida fresca e saudavel e queriam pregos 
razoaveis. 

O insight obtido desses pontos em comum entre os membros do primeiro nivel de nao 
clientes mostrou como a Pret poderia liberar e agregar demanda inexplorada. A formula da 
Pret e simples. Oferece sanduiches com qualidade de restaurante, sempre feitos diariamente e 
usando os mais fmos ingredientes, e servidos com mais rapidez do que nos restaurantes 
convencionais e ate mesmo nas lojas de fast- food. Tudo isso em ambientes agradaveis, a 
pregos razoaveis. 

Veja como e a Pret. Entrar numa Pret A Manger e como ingressar num luminoso estudio art 
deco. Ao longo das paredes veem-se prateleiras refrigeradas, com mais de 30 tipos de 
sanduiches, ao preco medio de US$4 a US$6, feitos no mesmo dia, na propria loja, com 
ingredientes frescos, recebidos na manha do mesmo dia. Os usuarios tambem dispoem de 
outras opcoes feitas ha pouco, como saladas, iogurtes, sorvetes, sucos e sushi. Cada loja tern 
sua propria cozinha, e os itens adquiridos prontos sao produzidos por fornecedores de alta 
qualidade. Mesmo nas lojas de Nova York as baguetes sao francesas, os croissants sao 
oriundos da Belgica e os folheados dinamarqueses sao originarios da Dinamarca. Nada e 
guardado para o dia seguinte. As sobras de alimentos em estoque sao distribuldas entre sem- 
teto. 

Alem de oferecer sanduiches frescos e saudaveis, assim como outros alimentos frescos, a 
Pret acelera a experiencia de pedido dos clientes, substituindo o ciclo de compra de fast- food 
- ficar na fila, pedir, pagar, esperar, receber, sentar - por outro muito mais rapido - escolher, 
pegar, pagar, sair. Em media, os clientes gastam apenas 90 segundos do momenta em que 
entrant na fila ate o momenta em que saem da loja. Tudo isso e possivel por que a Pret produz 
sanduiches prontos e outros itens em alto volume, com alta padronizacao na montagem, nao 
atende a pedidos especiais e nao serve os clientes. Os clientes se servem como nos 
supermercados. 

Enquanto os restaurantes convencionais assistiam a estagnacao da demanda, a Pret 
convertia a massa de nao clientes quase convertidos em clientes constantes e promissores, que 
comem na Pret com mais frequencia do que costumavam fazer refeigoes nos restaurantes 
convencionais. Alem disso, como no caso da Callaway, os usuarios habituais de restaurantes, 
que estavam satisfeitos com essa alternativa convencional, tambem passaram a frequentar a 
Pret. Embora os almogos em restaurantes fossem aceitaveis, os principais pontos em comum 
entre os nao clientes de primeiro nivel (refeigoes rapidas, saudaveis e pregos razoaveis) 
tambem eram relevantes para essas pessoas; ao contrario dos quase convertidos, eles nao 
haviam pensado em questionar seus habitos de almogo. Ligao: os nao clientes tendem a 
oferecer muito mais ideias sobre como liberar e cultivar oceanos azuis do que os clientes 
existentes, relativamente satisfeitos. 

Hoje, a Pret A Manger vende mais de 25 milhoes de sanduiches por ano, em suas 130 lojas 
no Reino Unido e em suas lojas recem-inauguradas em Nova York e em Hong Kong. Em 2002, 
suas vendas foram superiores a £100 milhoes (US$160 milhoes). Seu potencial de 
crescimento levou o McDonald's a adquirir participagao de 33% na empresa. 



Quais sao as principals razoes pelas quais os nao clientes de primeiro nivel querem pular 
do navio e abandonar o seu setor? Veja os pontos em comum entre suas respostas. Concentre- 
se nessas semelhancas e nao nas diferencas. Assim, desenvolvem-se ideias sobre como 
dessegmentar os compradores e liberar um oceano de demanda latente inexplorada. 

Nao clientes de segundo nivel 

Esses sao nao clientes refratdrios, pessoas que nao querem ou nao podem usar as atuais 
ofertas do mercado, pois as consideram inaceitdveis ou alem de suas condicoes. Suas 
necessidades sao atendidas por outras fontes ou ignoradas. Entre os nao clientes refratdrios, 
oculta-se no entanto um oceano de demanda a espera de ser liberada. 

Veja como a JCDecaux, empresa francesa de propaganda em outdoors, puxou para o 
mercado a massa de nao clientes refratdrios. Antes de a JCDecaux criar um novo conceito de 
propaganda em outdoors, chamado "mobilidrio urbano", em 1964, o setor de propaganda em 
outdoors abrangia paineis nas ruas e anuncios em meios de transporte. Os paineis quase 
sempre se situavam nos arredores da cidade ou as margens de rodovias em que o trdfego fluia 
com rapidez; os anuncios em meios de transporte consistiam em cartazes em onibus e taxis, 
que tambem eram entrevistos apenas quando se passava por eles, quase sempre correndo. 

A propaganda em outdoors nao era veiculo de campanha muito valorizado pelas empresas, 
pois era visualizada apenas de passagem Esses anuncios eram percebidos durante muito 
pouco tempo por pessoas em transito e a taxa de visitas repetidas era muito baixa. Sobretudo 
para as empresas menos conhecidas, tal veiculo de propaganda era ineficaz, pois nao podia 
transmitir mensagens abrangentes, necessdrias para o lancamento de novos nomes e produtos. 
Portanto, muitas dessas empresas se recusavam a usar propaganda em outdoors, considerada 
de baixo valor agregado, pois a consideravam inaceitdvel ouumluxo inacessivel. 

Refletindo sobre os principais aspectos em comum entre os nao clientes refratdrios do 
setor, a JCDecaux percebeu que a falta de pontos fixos na cidade era a principal razao pela 
qual o setor era impopular e pequeno. Na busca de uma solucao, a empresa descobriu que as 
prefeituras podiam oferecer locais para instalacao dos paineis fixos, como paradas de onibus, 
onde as pessoas tendiam a permanecer alguns minutos e, portanto, teriam tempo para ler e ser 
influenciadas pelos anuncios. A empresa raciocinou que se conseguisse esses locais para a 
colocacao de anuncios poderia converter nao clientes de segundo nivel em clientes. 

Isso lhe deu a ideia de fornecer de graca as prefeituras mobilidrio urbano, inclusive 
manutencao e conservacao. A JCDecaux calculou que, caso a receita gerada pela venda de 
espaco para anuncio superasse os custos de fornecer e manter o mobilidrio urbano com 
margens de lucro atraentes, a empresa iniciaria uma trajetoria de forte crescimento lucrativo. 
E assim desenvolveu-se mobilidrio urbano que integraria paineis de anuncios. 

Dessa maneira, a JCDecaux empreendeu enorme salto em valor para os nao clientes de 
segundo nivel, para as prefeituras e para si mesma. A estrategia eliminou os custos 
tradicionais das cidades referentes a mobilidrio urbano. Em troca desses produtos e servicos 
gratuitos, a empresa ganhou o direito exclusivo de exibir anuncios no mobilidrio urbano 
localizado nas areas da cidade. Ao oferecer a disponibilidade de anuncios nos centros das 
cidades, a empresa aumentou significativamente o tempo medio de exposicao, melhorando a 



fixacao das mensagens desse veiculo junto ao publico. O aumento no tempo de exposicao 
tambem permitiu conteudo mais rico e mensagens mais complexas. Alem disso, como 
responsavel pela manutencao do mobiliario urbano, a JCDecaux podia ajudar os anunciantes a 
mudar suas campanhas em dois ou tres dias, em comparacao com os 15 dias das campanhas 
empaineis tradicionais. 

Em resposta a oferta de valor excepcional da JCDecaux, a massa de nao clientes 
refratarios afluiu em grande quantidade para o setor. Como meio de anuncio, o mobiliario de 
rua tornou-se o mercado de mais rapido crescimento do setor de propaganda em outdoors. Os 
gastos totais com mobiliario de rua entre 1995 e 2000, por exemplo, cresceram 60%, em 
comparacao com 20% de aumento total emtodo setor de outdoors para anuncios. 

Ao assinar contratos de oito a 25 anos com as prefeituras, a empresa adquiriu direitos 
exclusivos a longo prazo para a exibicao de anuncios em mobiliario urbano. Depois do 
investimento de capital inicial, a unica despesa para a JCDecaux nos anos subsequentes e a 
manutencao e a renovacao dos equipamentos. A margem operacional dos anuncios em 
mobiliario urbano chegava a 40%, em comparacao com 14% empaineis e 18% emmeios de 
transporte. Os contratos exclusivos e as altas margens operacionais criaram uma fonte 
constante e duradoura de receita e lucro. Por meio desse modelo de negocios, a JCDecaux 
promoveu um salto em valor para si mesma, em troca do salto em valor que ofereceu aos 
clientes. 

Hoje, a JCDecaux e a maior fornecedora em todo o mundo de espaco para anuncios em 
mobiliario urbano, com 283 mil paineis em 33 paises. Alem disso, ao observar os nao clientes 
de segundo nivel e ao focar nos principais pontos em comum que os afastavam do setor, a 
JCDecaux tambem aumentou a demanda por anuncios em outdoors pelos atuais clientes do 
setor. Ate entao, os clientes existentes se concentravam nos paineis fixos e nos cartazes em 
onibus que conseguissem, pelos periodos e precos possiveis. Admitiam que aquela era a unica 
opcao disponivel e atuavam dentro desses limites. Mais uma vez, foi preciso que nao clientes 
lancassem alguma luz sobre os pressupostos implicitos do setor e de seus atuais clientes, de 
modo a que fossem questionados e reformulados, criando condicoes para que se empreendesse 
um salto em valor para todos. 

Quais sao as principais razoes por que os nao clientes de segundo nivel se recusam a usar 
os produtos e servicos do seu setor? Procure os aspectos comuns entre suas respostas. 
Concentre- se neles e nao nas diferencas. "Voce reunira ideias sobre como abrir as comportas 
de um oceano de demanda ainda inexplorada. 

Nao clientes de terceiro nivel 

O terceiro nivel de nao clientes e o mais afastado dos atuais clientes do setor. Tipicamente, 
esses nao clientes inexplorados nao foram almejados nem imaginados como clientes 
potenciais por qualquer participante do setor. Essa e a razao por que sempre se presumiu que 
as necessidades deles e as oportunidades de negocios a elas associadas de alguma maneira 
sempre pertenceram a outros mercados. 

Muitas empresas ficariam loucas se soubessem de quantos nao clientes de terceiro nivel 
estao abrindo mao. Basta lembrar do pressuposto tradicional de que branqueamento de dentes 



era servico prestado exclusivamente por dentistas e nao por empresas fornecedoras de 
produtos de consumo para higiene bucal. Em consequencia, as empresas de higiene bucal, ate 
recentemente, nunca atentaram para as necessidades desses nao clientes. Quando o fizeram, 
encontraram um oceano de demanda latente a espera de ser explorado; tambem constataram 
que tinham a capacidade de fornecer solucoes de branqueamento dental seguras, de alta 
qualidade e de baixo custo. O mercado explodiu. 

Esse potencial se aplica a maioria dos setores. Veja a industria aeroespacial e de defesa 
dos Estados Unidos. Argumenta-se que a incapacidade de controlar os custos das aeronaves 
representa vulnerabilidade fundamental para o poderio militar americano no longo prazo.i A 
disparada dos custos e o encolhimento das verbas, segundo um relatorio do Pentagono de 
1993, deixou os militares sem piano viavel para a sua frota de avioes de combate, em 
processo de obsolescencia.2 Se os militares nao conseguissem descobrir uma maneira 
diferente de produzir avioes, o que preocupava sobremaneira os lideres das Forcas Armadas 
americanas, os Estados Unidos nao teriam avioes suficientes para defender seus interesses de 
maneira adequada. 

Tradicionalmente a Marinha, os Fuzileiros Navais e a Forca Aerea divergiam em suas 
ideias sobre o aviao de combate ideal e assim cada ramo projetava e produzia suas proprias 
aeronaves, de maneira independente. A Marinha queria uma aeronave duravel, capaz de 
resistir as tensoes das aterrissagens em conveses de porta-avioes. Os Fuzileiros Navais 
almejavamum aviao expedicionario, capaz de decolagens e aterrissagens empistas curtas. A 
Forca Aerea mirava a aeronave mais rapida e mais sofisticada. 

Historicamente, aceitavam-se como inevitaveis essas diferencas entre os ramos 
independentes das Forcas Armadas e admitia-se que a industria aeroespacial e de defesa era 
composta de tres segmentos diferentes e segregados. O programa Joint Strike Fighter (JSF) 
questionou essa pratica do setor.3 Observou todos os tres segmentos como nao clientes 
inexplorados que poderiam ser reunidos num novo mercado de avioes de combate de 
desempenho mais alto e custo mais baixo. Em vez de aceitar a segmentacao existente e 
desenvolver produtos de acordo com as diferencas nas especificacoes e atributos exigidos por 
cada ramo das Forcas Armadas, o programa JSF questionou essas diferencas. Buscou os 
principais criterios comuns entre os tres ramos que ate entao eram desconsiderados uns pelos 
outros. 

Esse processo revelou que os dois componentes de mais alto custo dos avioes dos tres 
ramos eram os mesmos: avionica (software) e motores. O uso e a producao compartilhada 
desses componentes acenaram com a promessa de enormes reducoes de custo. Alem disso, 
embora cada ramo apresentasse uma longa lista de criterios altamente especificos, a maioria 
das aeronaves dos tres ramos executava as mesmas missoes. 

A equipe do JSF procurou compreender quantos desses criterios influenciavam as 
decisoes de compra de cada ramo. Curiosamente, a resposta da Marinha nao envolveu grande 
variedade de criterios. Ao contrario, resumiu-se emapenas dois: durabilidade e facilidade de 
manutencao. Com as aeronaves estacionadas em porta-avioes, a milhares de milhas do hangar 
de manutencao mais proximo, a Marinha almeja um aviao de combate ao mesmo tempo de 
manutencao facil, mas com a durabilidade de um caminhao Mack, de modo a absorver o 



impacto das sucessivas aterrissagens nos porta-avioes e resistir a constante exposicao ao ar 
marinho. Receando que esses dois criterios essenciais ficassem minimizados em face das 
necessidades dos Fuzileiros Navais e da Forca Aerea, a Marinha comprou seus avioes 
separadamente. 

As exigencias dos Fuzileiros Navais tambem eram muito diferentes das dos outros dois 
ramos, mas outra vez apenas duas delas eram decisivas para evitar a compra conjunta de 
avioes: decolagem em curto espaco e aterrissagem vertical, de um lado, e armamento de 
defesa, de outro. Para apoiar as tropas em situacoes remotas e hostis, os Fuzileiros Navais 
precisavam de um aviao que atuasse como um jato de combate e pairasse como um 
helicoptero. E em face da natureza expedicionaria das suas missoes, realizadas a baixa 
altitude, tambem queriam um aviao equipado com varias armas para contra-ataque - lanca- 
chamas e dispositivos de bloqueio eletronico - para escapar dos misseis terra-ar do inimigo, 
uma vez que seus avioes sao alvos relativamente faceis dada a altitude das operacoes. 

Incumbida de manter a superioridade aerea global, a Forca Aerea exige aeronaves com 
velocidade imbativel e agilidade tatica inigualavel - a capacidade de superar em manobras 
todos os avioes inimigos atuais e futuros - alem de incorporarem a "invisibilidade" 
(tecnologia antirradar): materials e estruturas absorventes de ondas, para torna-las menos 
visiveis e, portanto, mais aptas a evadir-se dos misseis e avioes inimigos. As aeronaves dos 
dois outros ramos careciam desses fatores e, portanto, a Forca Aerea nao as levava em conta. 

Essas descobertas sobre nao clientes inexplorados converteu o JSF em projeto viavel. O 
objetivo era desenvolver um aviao para as tres divisoes, combinando esses criterios criticos e 
reduzindo ou eliminando os demais - ou seja, todos os criterios que eram considerados 
imprescindiveis por cada ramo mas que ofereciam pouco valor, ou aqueles que haviam sido 
especificados em excesso na disputa para superar os concorrentes. Conforme esbocado na 
Figura 5.2, eliminaram-se ou reduziram-se cerca de 20 criterios competitivos nos segmentos 
dos Fuzileiros Navais, da Marinha e da Forca Aerea. 

Ao combinar os atributos dessa maneira e ao reduzir ou eliminar os demais, o programa 
JSF foi capaz de desenvolver um aviao para os tres clientes. O resultado foi a queda drastica 
nos custos e consequentemente no preco unitario, liberando um salto em valor no desempenho 
de todos os tres ramos. Especificamente, o JSF comprometeu-se a reduzir o custo por aviao 
dos US$190 milhoes atuais para US$33 milhoes. Ao mesmo tempo, o desempenho do JSF, 
hoje chamado F-35, deve ser superior ao de qualquer uma das aeronaves de alto desempenho 
dos tres ramos: o F-22, da Forca Aerea; o AV-8B Harrier, dos Fuzileiros Navais; e o F-18, da 
Marinha. A Figura 5.3 mostra como o JSF criou valor excepcional, ao oferecer desempenho 
superior a custos mais baixos. 



Figura 5.2: Principais criterios competitivos da industria aeroespacial e de defesa, depois do JSF 
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Como e revelado na figura, a matriz de avaliacao de valor ilustra o JSF mantendo os 
atributos diferenciais do aviao para a Forca Aerea - agilidade e furtividade - e ao mesmo 
tempo oferecendo grande facilidade de manutencao, durabilidade, armamentos e decolagem 
vertical, fatores basicos requeridos pela Marinha e pelos Fuzileiros Navais. Esses fatores sao 
adicoes poderosas que a Forca Aerea assumiu que nao poderia ter. Focando nesses atributos 
decisivos e reduzindo ou cancelando todos os demais nos tres dominios principais de 
customizacao - de desenho, armamento e da missao - o programa JSF tornou possivel 
oferecer um aviao de combate superior e a um baixo custo. 



Figura 5.3: Joint Strike Fighter (F-35) versus Air Force F-22 
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Avaliando alem da base de clientes existente em cada um dos setores militares, o JFS 
agregou demanda previamente dividida entre eles. No outono de 2001, Lockheed Martin 
ganhou um contrato de US$200 bilhoes - o maior contrato na historia militar - superando a 
Boeing e o primeiro F-35 da JFS esta programado para ser entregue em 2010. Atualmente o 
Pentagono esta confiante que o programa vai ser um sucesso absoluto, nao so pela excepcional 
curva de valor do F-35 como tambempelo suporte dado pelas tres armas.4 



Parta para o maior impacto 

Nao existe regra fixa sobre quando e em que nivel de nao clientes concentrar a atencao. Como 
a grandeza de oportunidades de oceano azul que pode ser liberada por cada nivel de nao 
clientes varia no tempo e entre os setores, deve-se focar o nivel que oferece o maior potencial 
de impacto no momento. Mas tambem e preciso verificar a ocorrencia de aspectos comuns 
sobrepostos entre os tres niveis de nao clientes. Dessa maneira, e possivel expandir o escopo 
da demanda latente a ser liberada. Quando esse for o caso, nao se deve focar um nivel 
especifico, mas, em vez disso, prospectar ao longo dos tres niveis. A regra aqui e partir para o 
maior impacto. 

A orientacao estrategica natural de muitas empresas e a de reter os clientes existentes e 
buscar novas oportunidades de segmentacao. Tal tendencia torna-se ainda mais forte em face 
das pressoes competitivas. Embora essa possa ser uma boa maneira de conquistar vantagem 
competitiva focalizada e aumentar a participacao no espaco de mercado existente, nao e 
provavel que produza oceanos azuis que expandam o mercado e criem nova demanda. O 
objetivo aqui nao e argumentar que e um equivoco focar nos clientes existentes ou na 
segmentacao vigente, mas sim questionar essas atuais orientacoes estrategicas, consideradas 
inequivocas por muitos. Estamos sugerindo que para a maximizacao da escala do oceano azul 
e preciso primeiro ir alem da demanda existente e buscar oportunidades nos nao clientes e na 
dessegmentacao a medida que se formulamas estrategias futuras. 

Caso nao se encontrem tais oportunidades, pode-se partir para explorar mais 
profundamente as diferencas entre os clientes existentes. Porem, ao se tomar tal iniciativa 
estrategica, e importante estar consciente que quando os concorrentes conseguem cativar os 
nao clientes com uma iniciativa de inovacao de valor, muitos dos clientes existentes serao 
atraidos, pois tambem estarao dispostos a deixar de lado suas preferencias atuais em favor do 
novo salto em valor. 

Nao e suficiente maximizar o tamanho do oceano azul que se esta criando. Tambem e 
necessario lucrar comele para produzir resultados duradouros positivos para todas as partes. 

0 proximo capitulo mostra como construir um modelo de negocios viavel que promova e 
sustente crescimento lucrativo para o novo oceano azul. 

1 Ver Committee on Defense Manufacturing (1966), James Fallows (2002) e John Birkler et al. (2001). 

2 Departamento de Defesa dos Estados Unidos (1993). 

3 Para mais informacoes sobre aspectos especificos do JSF, ver Bill Breen (2002), Fallows (2002), Federation of Atomic 
Scientists (2001), David H. Freedman (2002), Nova (2003) e United States Air Force (2002). 

4 Em face do intervalo de tempo de quase dez anos entre a concepcao da estrategia do JSF F-35 e sua realizacao em 2010, 
poderiamos argumentar que seu sucesso nao esta de modo algum garantido. A medida que mudarem os chefes militares e do 
Pentagono durante esse tempo, o desafio sera manter-se firme na preservacao da curva de valor do JSF. E fundamental nao 
resvalar para a "espiral de negocios de defesa", envolvendo transacoes de bastidores, em busca de "apenas um pouco mais" de 
customizacao, acarretando disparada dos custos e obscurecimento da curva de valor. Para que isso nao ocorra, o Pentagono, 
em conjunto com a Lockheed Martin, tera de zelar para que cada ramo das Forcas Armadas realmente se comprometa com o 
perfil estrategico combinado na matriz de avaliacao de valor do JSF F-35. Ate agora, as perspectivas parecem boas, mas as 
Forcas Armadas nao podem relaxar. Essa e uma missao continua. 



CAPITULO 6 



Acerte a sequencia estrategica 



PERCORREMOS DIVERSOS CAMINHOS para descobrir possiveis oceanos azuis. 
Construimos a matriz de avaliacao de valor que retrata com nitidez a futura estrategia do 
oceano azul. E analisamos como atrair a maior massa possivel de compradores para a nossa 
ideia. O desafio seguinte consiste em construir um modelo de negocios robusto para garantir 
que o empreendimento gere bons lucros com base na ideia do oceano azul. Isso nos leva ao 
quarto principio da estrategia do oceano azul: acerte a sequencia estrategica. 

Este capitulo analisa a sequencia estrategica de como desenvolver e validar as ideias do 
oceano azul para garantir sua viabilidade comercial. Entendendo a sequencia estrategica certa 
e sabendo avaliar as ideias do oceano azul dentro dos principais criterios dessa sequencia, 
reduz-se drasticamente o risco do modelo de negocio. 



A sequencia estrategica certa 

Como mostra a Figura 6.1, as empresas precisam elaborar a estrategia do oceano azul na 
sequencia: utilidade para o comprador, preco, custo e adocao. 



Figura 6.1: A sequencia da estrategia do oceano azul 
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O ponto de partida e a utilidade para o comprador. A oferta gera utilidade excepcional? 



Existe alguma razao convincente para que as pessoas comprem a ideia? Na falta desse 
elemento, nao existe, de imediato, potencial para a criacao de oceanos azuis. Nesse caso, duas 
sao as opcoes disponiveis: abandonar a ideia ou reformula-la, ate que se consiga uma resposta 
positiva. 

Quando se transpoe a barreira da utilidade excepcional, avanca-se para a segunda etapa: 
definir o preco estrategico certo. Lembre-se, a empresa nao quer depender somente do preco 
para criar demanda. A principal pergunta aqui e: O preco do produto ou servico foi definido 
para atrair a massa de compradores-alvo, de modo que o poder de compra deles seja 
inquestionavel com relacao a sua oferta? Se assim nao for, o produto ou servico sera 
inacessivel. Nesse caso, a oferta nao sera irresistivel no mercado. 

Essas duas primeiras etapas cuidam do lado da receita do modelo de negocios da empresa. 
Garantem a promocao de um sal to no valor liquido para o comprador, entendendo-se por valor 
liquido para o comprador a utilidade recebida pelos compradores menos o preco pago por 
ela. 

A garantia do lucro nos leva ao terceiro elemento: custo. Pode-se realmente produzir a 
oferta ao custo-alvo, de modo a gerar boa margem de lucro? Gera-se lucro ao preco 
estrategico - o preco facilmente acessivel para a massa de compradores-alvo? Nao se deve 
permitir que o custo determine o preco. Tambem nao se deve reduzir a utilidade porque o alto 
custo inibe a capacidade de lucrar ao preco estrategico. Quando o custo-alvo e inviavel, das 
duas uma: ou se abandona a ideia, porque o oceano azul nao sera lucrativo; ou se inova o 
modelo de negocios para atingir o custo-alvo. O lado do custo do modelo de negocios garante 
a realizacao de um sal to em valor para a empresa, na forma de lucro - ou seja, o preco da 
oferta menos o custo de producao. E a combinacao de utilidade excepcional, precificacao 
estrategica e custo-alvo, que permite a empresa lograr inovacao de valor - salto em valor para 
os compradores e para a empresa. 

A ultima etapa e lidar com as barreiras a adocao. Quais sao os impedimentos para por em 
pratica a ideia? Eles foram enfrentados desde o inicio? A formulacao da estrategia do oceano 
azul se completa apenas quando se cuida dos obstaculos a adocao desde o inicio, para garantir 
a realizacao bem-sucedida da ideia. As barreiras a adocao incluem, por exemplo, a possivel 
resistencia a ideia por parte dos varejistas e parceiros. Como as estrategias do oceano azul 
representam afastamento significativo em relacao aos oceanos vermelhos, e fundamental tratar 
desde logo dos obstaculos a adocao. 

Como avaliar se a estrategia do oceano azul esta transpondo cada uma dessas etapas 
consecutivas? E como refinar a ideia para superar cada barreira? Analisemos essas questoes, 
a comecar com a utilidade. 



Teste da utilidade excepcional 

A necessidade de avaliar a utilidade para os compradores da oferta talvez pareca evidente. 
No entanto, muitas empresas nao fornecem valor excepcional por estarem obcecadas pela 
novidade do produto ou servico, sobretudo se um de seus principais componentes for nova 
tecnologia. 

Veja o caso do CD-i da Philips, maravilha de engenharia que nao ofereceu as pessoas 
razao convincente para compra-lo. O player foi promovido como "Maquina da Imaginacao", 
por causa de suas varias fiincoes. O CD-i era player de video, sistema de musica, aparelho de 
jogo e ferramenta de ensino, tudo num so produto. Contudo, suas tarefas eram tao 
diversificadas que era dificil compreender sua operacao. Alem disso, os titulos de seus 
softwares nao eram atraentes. Assim, mesmo que o CD-i teoricamente fosse capaz de fazer 
qualquer coisa, na realidade ele fazia muito pouco. Os clientes nao tinham motivos 
convincentes para usa-lo e as vendas nunca decolaram 

Os gestores responsaveis pelo CD-i da Philips (assim como pelo Iridium, da Motorola) 
cairam na mesma armadilha: encantaram-se pelos penduricalhos da propria tecnologia. 
Agiram com base no pressuposto de que alta tecnologia e certeza de grande utilidade para os 
compradores - premissa que, conforme demonstra nossa pesquisa, raramente e verdadeira. 

A armadilha da tecnologia, que criou dificuldades para a Philips e para a Motorola, volta 
e meia pega desprevenidas as melhores e mais brilhantes empresas. Se a tecnologia nao tornar 
a vida dos compradores tremendamente mais simples, mais conveniente, mais produtiva e 
menos arriscada ou mais divertida e mais sofisticada, ela nao atraira as massas, por mais que 
seja premiada. Lembre-se, por exemplo, de empresas como Starbucks, Cirque du Soleil, The 
Home Depot, Southwest Airlines, [yellow tail] ou Ralph Lauren: inovacao de valor nao e o 
mesmo que inovacao tecnologica. 

Para contornar essa armadilha, o ponto de partida, conforme mostrado no Capitulo 2, e 
criar uma curva de valor que passe pelo teste inicial do foco, da singularidade e mensagem 
consistente que fale aos compradores. Isso feito, as empresas estao prontas para avaliar 
expressamente onde e como o novo produto ou servico mudara a vida de seus compradores. 
Essa diferenca de perspectiva e importante porque significa que a maneira de desenvolver o 
novo produto ou servico e funcao menos das possibilidades tecnicas e mais da utilidade para 
os compradores. 

O mapa da utilidade para o comprador ajuda os gestores a examinar essa questao sob a 
perspectiva certa (ver Figura 6.2). Ele esboca todas as alavancas a serem manipuladas pela 
empresa para fornecer utilidade excepcional aos compradores e delineia as varias 
experiencias possiveis dos compradores com o produto ou servico. O mapa cria condicoes 
para que os gerentes identifiquem todo o espectro de utilidades que podem ser preenchidas 
pelo produto ou servico. Examinemos comdetalhes as dimensoes do mapa. 

Os seis estdgios do ciclo da experiencia de compra 

Em geral, a experiencia do comprador pode ser desdobrada num ciclo de seis estagios, que se 



desenvolvem mais ou menos em sequencia, da compra ao descarte. Cada estagio abrange 
ampla variedade de experiencias especificas. A compra, por exemplo, talvez inclua a 
experiencia de navegar pela eBay ou de percorrer os corredores da The Home Depot. Em 
cada estagio, os gerentes podem fazer um conjunto de perguntas para avaliar a qualidade das 
experiencias dos compradores, conforme descrito na Figura 6.3. 

Figura 6.2: Mapa de utilidade para o comprador 

Os seis estagios do ciclo da experiencia de compra 
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As seis alavancas da utilidade 

Ao longo dos estagios das experiencias dos compradores encontram-se o que denominamos 
alavancas da utilidade: as maneiras pelas quais as empresas podem liberar utilidade 
excepcional para os compradores. Quase todas as alavancas sao obvias. Simplicidade, 
diversao e imagem e preservacao ambiental demandam pouca explicacao. O mesmo ocorre 
com a ideia de que o produto pode reduzir os riscos do cliente, em termos financeiros, fisicos 
e de credibilidade. E com os produtos e servicos que oferecem conveniencia simplesmente 
sendo faceis de obter, usar e descartar. A alavanca utilizada com mais frequencia e a da 
produtividade dos clientes, no sentido de que a oferta ajuda o cliente a executar suas tarefas 
com mais rapidez e eficiencia. 

Para testar a utilidade excepcional, as empresas devem verificar se seus produtos e 
servicos removeram os maiores obstaculos a utilidade, ao longo de todo o ciclo da 
experiencia de compra, para os clientes e os nao clientes. Os maiores obstaculos a utilidade 
geralmente representam as melhores e mais promissoras oportunidades para criar valor 
excepcional. A Figura 6.4 mostra como a empresa pode identificar os pontos criticos mais 
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capazes de liberar utilidade excepcional. Ao localizar sua proposta de oferta nos 36 espacos 
do mapa de utilidade para o comprador, ve-se com clareza como, e se, a nova ideia nao so 
cria uma proposta de utilidade diferente das ofertas existentes, mas tambem remove os 
maiores obstaculos a utilidade, que se interpoem no curso de converter nao clientes em 
clientes. Se suas ofertas se enquadrarem no mesmo espaco ou nos mesmos espacos das dos 
concorrentes, o mais provavel e que nao se trate de uma oferta de oceano azul. 

Figura 6.3: Ciclo da experiencia de compra 
Compra ► Entrega ► Uso ► Suplementos ► Manutengao ► Descarte 
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Figura 6.4: Descobrindo os obstaculos a utilidade para o comprador 
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Veja o caso do Modelo T da Ford. Antes de seu lancamento, os mais de 500 fabricantes de 
automoveis nos Estados Unidos se empenhavam em produzir automoveis de luxo sob 
encomenda para os ricos. Nos termos do mapa de utilidade para o comprador, todos os 
produtores se concentravam na imagem durante a fase de uso, criando carros de luxo para 
excursoes elegantes no fimde semana. Preenchia-se apenas umdos 36 espacos de utilidade. 

Os maiores obstaculos a utilidade para a massa de compradores, contudo, nao consistiam 
em refinar a imagem de luxo e estilo do automovel. Em vez disso, tinham a ver com dois 
outros fatores. Um era conveniencia na fase de uso. As estradas esburacadas e enlameadas 
predominantes no inicio do seculo eram adequadas para cavalos, mas quase sempre eram 
improprias para automoveis. Essa situacao restringia emmuito onde e quando viajar de carro 
(dirigir em dias de chuva e nevasca nao era aconselhavel), tornando limitado e inconveniente 
o uso de automoveis. O segundo obstaculo a utilidade era o risco na fase de manutencao. Os 
veiculos, por serem produtos artesanais refmados e com varias opcoes, enguicavam com 
frequencia e so eram consertados por especialistas, que eramcaros e raros. 

Com um unico golpe, o Modelo T da Ford eliminou esses dois obstaculos a utilidade. O 
Modelo T foi denominado carro das grandes multidoes. Era produzido em apenas uma cor 
(preto) e em apenas um modelo, com poucas opcoes. Dessa maneira, a Ford eliminou os 
investimentos em imagem na fase de uso. Em vez de desenvolver carros para fins de semana 
no campo - luxo que poucos podiam justificar - o Modelo T da Ford foi feito para o uso 
diario. Era confiavel. Era duravel; foi projetado para rodar pelas estradas empoeiradas, sob 
chuva, granizo ou sol. Era facil de consertar e usar. Aprendia-se a dirigi-lo emumdia. 



Assim, o mapa de utilidade do comprador enfatiza as diferencas entre ideias que realmente 
criam utilidade nova e excepcional e aquelas que sao basicamente reformulacoes das ofertas 
existentes ou avancos tecnologicos que nao geram valor. O objetivo e verificar se as ofertas 
passam pelo teste da utilidade excepcional, como ocorreu com o Modelo T. Ao aplicar o 
diagnostico, descobre-se como refmar a ideia. 

Onde estao os maiores obstaculos a utilidade ao longo do ciclo da experiencia de compra 
para os seus clientes e nao clientes? A sua oferta efetivamente elimina esses obstaculos? Em 
caso negativo, o provavel e que a sua oferta nao passe de inovacao por amor a inovacao, ou 
seja, mera reformulacao das ofertas existentes. Quando a oferta de uma empresa passa por 
esse teste, ela esta em condicoes de avangar para a etapa seguinte. 



Da utilidade excepcional para a precifica^ao estrategica 

A fim de garantir um vigoroso fluxo de receita para a sua oferta, deve-se definir o preco 
estrategico certo. Essa etapa garante que os compradores nao so vao querer comprar o produto 
ou servico, mas que tambem terao poder aquisitivo para pagar o preco. Muitas empresas 
seguem o caminho inverse No lancamento de uma nova ideia de negocios, primeiro testando o 
novo produto ou servico, procurando os clientes ansiosos por novidades e insensiveis ao 
preco; apenas como passar do tempo diminuem o preco para atrair o grosso dos compradores. 
No entanto, torna-se cada vez mais importante definir desde o inicio o preco que conquistara 
rapidamente a massa dos compradores-alvo. 

Duas sao as razoes dessa mudanca. Primeiro, as empresas estao descobrindo que o volume 
gera retornos mais elevados do que de costume. A medida que a natureza dos bens passa a 
envolver mais conhecimento, os custos das empresas decorrem cada vez mais do 
desenvolvimento de produtos do que das atividades de fabricacao. Essa realidade e facil de 
compreender na industria de software. Por exemplo, a producao do primeiro exemplar do 
sistema operacional Windows XP custou a Microsoft bilhoes de dolares, ao passo que os 
demais exemplares envolveram nao mais do que o custo quase irrisorio do CD. Dai a 
importancia critica do volume. 

Uma segunda razao e que, para o comprador, o valor do produto ou servico pode estar 
estreitamente vinculado ao numero total de usuarios. Um exemplo sao os servicos de leilao 
on-line gerenciados pela eBay. As pessoas nao comprarao produtos ou servicos que sao 
usados por pouca gente. Em consequencia desse fenomeno, denominado externalidades de 
rede, muitos produtos ou servicos sao oito ou oitenta: ou se vendem milhoes de uma vez ou 
nao se vende absolutamente nada.i 

No meio-tempo, a ascensao de produtos intensivos em conhecimento tambem gera a 
possibilidade de carona. Essa caracteristica esta associada a natureza de nao rivalidade e da 
natureza parcialmente exclusiva do conhecimento. 2 O uso de bens rivais por uma empresa 
impede seu uso por outra. Assim, por exemplo, cientistas ganhadores do Premio Nobel que 
sejam empregados exclusivos da IBM nao podem ao mesmo tempo trabalhar para outra 
empresa. Tampouco a sucata de ago consumida pela Nucor pode ao mesmo tempo ser usada no 
processo de producao de outra siderurgica. 

Em contraste, o uso de bens nao rivais por uma empresa nao limita seu uso por outra. As 
ideias se enquadram nessa categoria. Assim, por exemplo, quando a Virgin Atlantic Airways 
lancou sua marca Upper Class - novo conceito de viagem em classe executiva, que 
basicamente combina os assentos amplos e o espaco confortavel para pernas da primeira 
classe tradicional com o preco das passagens de classe executiva - outras empresas de 
aviacao tiveram liberdade para aplicar a ideia a seus proprios servicos de classe executiva, 
sem limitar a capacidade da Virgin de continuar explorando seu insight. Essa caracteristica 
torna a imitacao competitiva nao so possivel, mas tambem menos custosa. O custo e o risco de 
desenvolver uma ideia inovadora sao onus do criador, nao do seguidor. 

O desafio e ainda maior quando se considera a nocao de exclusividade. A exclusividade e 



funcao tanto da natureza do bem quanto do sistema legal. O bem e exclusivo se a empresa 
pode evitar que outros o utilizem por meio do acesso limitado ou da protecao de patente. A 
Intel, por exemplo, pode impedir que outros fabricantes de microprocessadores utilizem suas 
instalacoes de fabricacao com base nas leis referentes a propriedade de imoveis. Entretanto, a 
Curves, clube de fitness para mulheres, nao pode impedir que alguem entre em uma de suas 
unidades, estude seu layout, sua atmosfera e sua rotina de exercicios e tente reproduzir seu 
conceito de boa forma fisica feminina: as mulheres precisam de apenas 30 minutos, tres vezes 
por semana, para entrar em forma, enquanto se divertem com outras mulheres, sem nenhum dos 
embaracos costumeiros com que se defrontam nas academias de ginastica tradicionais. O 
elemento da formula da Curves que mais agrega valor nao e exclusivo. Como as ideias estao 
la, ao alcance de qualquer observador, o conhecimento vaza naturalmente para outras 
empresas. 

Essa falta de exclusividade reforca o risco de carona. A exemplo dos conceitos criativos e 
explosivos da Curves, da Starbucks ou da Southwest Airlines, muitas das ideias mais 
poderosas de oceano azul tambem geram grande valor, mas nao envolvem, em si, a descoberta 
de novas tecnologias. Em consequencia, nao sao nem patenteaveis nem exclusivas, sendo, 
portanto, suscetiveis a imitacao. 

Isso significa que o preco estrategico defmido para o novo bem ou servico deve nao so 
atrair grande quantidade de compradores, mas tambem contribuir para a retencao deles. Em 
face do alto potencial de reproducao do modelo, a reputacao da oferta deve ser angariada ja 
no primeiro dia, pois a construcao da marca depende cada vez mais da rapidez com que se 
difimdem as recomendacoes boca a boca atraves de nossa sociedade de rede. Assim, as 
empresas devem comecar com uma oferta irrecusavel para os compradores, preservando sua 
capacidade de atracao para desencorajar imitacoes gratuitas. Dai a importancia fundamental 
da precificacao estrategica, que trata da seguinte questao: Sera que a sua oferta foi precificada 
para atrair desde o inicio a massa de compradores-alvo por nao terem duvida sobre sua 
capacidade de pagar o preco do produto ou servico? Quando se combina utilidade 
excepcional com precificacao estrategica, desestimula-se a imitacao. 

Desenvolvemos uma ferramenta chamada corredor de prego da massa para ajudar os 
gerentes a determinar o prego certo de uma oferta irresistivel, o qual nao e necessariamente o 
mais baixo. A ferramenta envolve dois passos distintos, mas correlatos (ver Figura 6.5). 



Figura 6.5: Corredor de preco da massa 
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Passo 1: Identificar o corredor de preco da massa 

Para definir o preco, todas as empresas observam primeiro os produtos e servicos que mais se 
parecem com suas ideias em termos de forma. Em geral, examinam outros produtos e servicos 
nos proprios setores. Evidentemente, esse exercicio ainda e necessario, mas nao e suficiente 
para atrair novos clientes. Assim, o principal desafio na deterrninacao do preco estrategico e 
compreender o grau de sensibilidade ao preco por parte das pessoas que irao comprar o novo 
produto ou servico com varios outros produtos e servicos aparentemente diferentes oferecidos 
fora do grupo de concorrentes tradicionais. 

Uma boa maneira de olhar alem das fronteiras do setor e listar os produtos e servicos que 
se enquadram em duas categorias: os que tern forma diferente, mas executam a mesma funcao; 
e os que apresentam forma diferente, executam funcao diferente, mas tern em comum um 
mesmo objetivo amplo e generico. 

Forma diferente, mesma funcao. Muitas empresas que criam oceanos azuis atraem clientes 
de outros setores que usam produtos e servicos capazes de executar a mesma funcao ou de 
oferecer a mesma utilidade basica mas que apresentam forma fisica muito diferente. No caso 
do Modelo T da Ford, a empresa olhou para as carruagens puxadas por cavalos, que 
ofereciam a mesma utilidade basica dos carros: transporte de individuos e familias. Mas a 
forma daqueles veiculos tradicionais era muito diferente: animais vivos versus maquinas. A 
Ford efetivamente converteu a maioria dos nao clientes da industria automobilistica, a saber, 
os clientes das carruagens puxadas por cavalos, em clientes de seu proprio oceano azul ao 




precificar seu Modelo T em comparacao com as carruagens puxadas por cavalos, em vez de 
com os carros de outros fabricantes de veiculos automotivos. 

No caso do setor de fornecimento de refeicoes em escolas, o levantamento dessa questao 
resultou em insight interessante. Supreendentemente os pais que preparam o almoco dos filhos 
entraram na equa9ao. Para muitas criancas, os pais exerciam a mesma fun9ao: fornecer o 
almo90. Mas suas formas eram muito diferentes: mamae ou papai versus fila para almo90 no 
refeitorio. 

Forma e funcao diferentes, mesmo objetivo. Algumas empresas atraem clientes de searas 
ainda mais distantes. O Cirque du Soleil, por exemplo, captou clientes de um amplo espectro 
de atividades noturnas. Seu crescimento decorreu em parte da capacidade de cativar pessoas 
que ate entao preferiam outras atividades diferentes, na forma e na funcao. Por exemplo, bares 
e restaurantes tem poucas caracteristicas fisicas em comum com circos. Tambem executam 
tun9oes distintas, ao oferecerem o prazer da conversa e da gastronomia, experiencias muito 
diferentes do entretenimento visual proposto pelos circos. No entanto, apesar dessas 
diferen9as na forma e fun9ao, as pessoas tem o mesmo objetivo ao se dedicarem a essas tres 
atividades: desfrutar uma noite fora de casa. 

A listagemdos produtos e servi90s alternativos permite que os gerentes vejamtoda a gama 
de compradores a serem atraidos de outros setores, e tambem de nao setores, como os pais (no 
caso da industria de fornecimento de refei9oes em escolas) ou o velho lapis, na fun9ao de 
ferramenta de gerenciamento de fina^as pessoais (no caso da industria de software de 
finan9as pessoais). Em seguida, os gestores devem plotar graficamente o pre90 e o volume 
dessas alternativas, como na Figura 6.5. 

Essa abordagem oferece uma maneira direta de identificar onde se encontra a massa de 
compradores-alvo e que pre90 eles estao dispostos a pagar pelos produtos e servi90s de seu 
uso corrente hoje. A faixa de pre90 que capta os grupos mais amplos de compradores-alvo e o 
corredor de pre90 da massa. 

Em alguns casos, a amplitude e muito grande. Para a Southwest Airlines, por exemplo, o 
corredor de pre90 da massa abrangia o grupo de pessoas que pagam desde US$400 em media 
por uma passagem aerea em classe economica para um percurso curto ate cerca de US$60 
para percorrer a mesma distancia de carro. O fundamental aqui e nao defmir o pre90 em 
compara9ao com o dos concorrentes no mesmo setor, mas, sim, em compara9ao com 
substitutos e alternativas ao longo de diferentes setores e nao setores. Se a Ford, por exemplo, 
tivesse defmido o pre90 de seu Modelo T com base no de outros automoveis, que em media 
correspondiam a mais de tres vezes o das carruagens puxadas por cavalos, o mercado do 
Modelo T nao teria explodido. 

Passo 2: Especificar um nivel dentro do corredor de prego 

A segunda parte da ferramenta ajuda os gerentes a determinar o nivel mais alto em que podem 
defmir o pre90 dentro do corredor, sem atrair a concorrencia de clones de produtos ou 
servi90S. Essa avalia9ao depende de dois fatores principais. O primeiro e o grau em que o 
produto ou servi90 conta com prote9ao legal, por meio de patentes e direitos autorais. O 



segundo e a extensao em que a empresa possui alguns recursos exclusivos ou capacidades 
essenciais, como instalacoes de produgao que exigem altos investimentos e que, assim, 
impedem a imitagao. A Dyson, empresa inglesa de eletrodomesticos de linha branca, tern 
conseguido cobrar alto prego unitario por seu aspirador de po sem saco para poeira e detritos, 
desde seu lancamento, em 1995, gracas a solidez das patentes e a seus recursos em servicos 
de dificil imitagao. 

Muitas outras empresas praticaram a precificagao estrategica na fronteira superior e ainda 
assim atrairam a massa de compradores-alvo. Entre os exemplos se encontram a DuPont, com 
a marca Lycra emprodutos quimicos especiais; a Philips, com o ALTO no setor de ilurninagao 
profissional; a SAP, na industria de sistemas integrados de gestao empresarial; e a Bloomberg, 
no setor de software financeiro. 

Por outro lado, empresas com protegao incerta de patentes e recursos devem pensar em 
defmir o preco em algum ponto intermediario do corredor. Quanta as empresas que nao 
desfrutam de protegao, a recomendacao e praticar prego relativamente baixo. No caso da 
Southwest Airlines, como seus servicos nao eram patenteaveis e nao exigiam recursos 
exclusivos, o preco de suas passagens ficou na fronteira inferior do corredor - a saber, 
comparavel com o preco da viagem de automovel. As empresas demonstrariam prudencia ao 
adotar precificagao estrategica entre o meio e a fronteira inferior do corredor, desde o inicio, 
caso se enquadrem em alguma das seguintes situagoes: 

• Suas ofertas de oceano azul apresentam altos custos fixos, ao passo que os custos variaveis 
sao apenas marginais. 

• Sua atratividade depende intensamente das externalidades de rede. 

• Sua estrutura de custos se beneficia de fortes economias de escala e de escopo. Nesses 
casos, o volume acarreta vantagens de custo significativas, situagao que torna ainda mais 
fundamental o prego capaz de gerar volume. 

O corredor de prego da massa nao so sinaliza a zona central da precificagao estrategica 
para atrair um oceano de nova demanda, mas tambem mostra como pode ser necessario ajustar 
a primeira estimativa de prego para atingir esse objetivo. Quando os produtos e servigos 
passampelo teste da precificagao estrategica, ja se esta em condigoes de avangar para a etapa 
seguinte. 



Da precifica^ao estrategica para o custo-alvo 

O custo-alvo, etapa seguinte na sequencia estrategica, cuida do lado do lucro do modelo de 
negocios. Para maximizar o potencial de lucro de uma ideia do oceano azul, a empresa deve 
comegar com o preco estrategico e dele deduzir a margem de lucro almejada para chegar a 
meta de custo. Aqui, o custeio a partir do preco, em vez da precificacao a partir do custo, e 
essencial para se chegar a uma estrutura de custos que seja ao mesmo tempo lucrativa e 
dificilmente igualavel por seguidores potenciais. 

No entanto, quando induzido pela precifica9ao estrategica, o custo-alvo geralmente e 
agressivo. Enfrenta-se parte do desafio de atingir a meta de custo por meio da construcao de 
uma curva de valor que apresente nao so singularidade, mas tambem foco, o que leva a 
empresa a eliminar custos. Pense nas redu9oes de custos alcancadas pelo Cirque du Soleil ao 
excluir animais e artistas, ou pela Ford ao produzir o Modelo T com uma so cor e poucos 
opcionais. 

As vezes, essas reducoes sao suficientes para atingir o custo almejado, mas em geral esse 
nao e o caso. Lembre-se das inovacoes de custo que a Ford precisou introduzir no Modelo T 
para atingir suas rigorosas metas de custo. A primeira providencia consistiu em sucatear o 
sistema de produ9ao tradicional, no qual os carros eram feitos a mao por artesaos 
qualificados, do inicio ao fim. Em seu lugar, a Ford introduziu a linha de montagem, que 
substituia os artesaos qualificados por operarios comuns sem qualifica9oes que executavam, 
cada urn, uma unica tarefa com mais rapidez e eficiencia, reduzindo o tempo de fabrica9ao do 
Modelo T de 21 dias para 4 dias, e reduzindo as horas de mao de obra em 60%. 3 Se a Ford 
nao tivesse implementado essas inova9oes de custo, nao teria conseguido atingir a meta de 
rentabilidade de sua precifica9ao estrategica. 

Se as empresas nao se desdobrarem na busca de maneiras criativas de atingir a meta de 
custo, como fez a Ford, mas enveredarem pelo atalho tentador de aumentar o pre90 estrategico 
ou de reduzir a utilidade, elas ja nao mais estarao na trajetoria para aguas lucrativas. Para 
atingir a meta de custo, as empresas dispoemde tres importantes alavancas. 

A primeira envolve a dinamiza9ao das opera9oes e a implementa9ao de inova9oes de 
custo, desde a fabrica9ao ate a distribui9ao. Sera que os materiais utilizados no produto ou 
servi90 podem ser substiruidos por outros nao convencionais, menos dispendiosos - como o 
uso de plastico em vez de metal ou a transferencia de um call center, de Londres para 
Bangalore? Sera que e possivel eliminar, reduzir ou terceirizar atividades de alto custo e 
baixo valor agregado, na cadeia de valor? Sera que a unidade de fabrica9ao dos produtos ou 
de presta9ao dos servi90s pode ser transferida para uma area menos nobre, onde os imoveis 
sejam mais baratos, a exemplo do que fizeram a Home Depot, a IKEA e o Wal-Mart, no 
varejo, e a Southwest Airlines, no setor de avia9ao comercial, ao deslocar seus voos para 
aeroportos secundarios? Sera que e possivel reduzir a quantidade de componentes do produto 
ou servi90 e o numero de estagios do processo de produ9ao, por meio de mudan9as drasticas 
na propria maneira de fazer as coisas, como agiu a Ford ao implementar a linha de montagem? 
Haveria condi9oes de digitalizar para reduzir custos? 



Ao analisar questoes como essas, a Swatch, empresa suica de fabricacao de relogios, 
conseguiu chegar a uma estrutura de custos cerca de 30% mais baixa do que a de qualquer 
outro concorrente no mundo. No comeco, Nicolas Hayek, chairman da empresa, constituiu uma 
equipe de projeto para determinar o preco estrategico de seus produtos. Na epoca, relogios 
baratos de quartzo (cerca de US$75), produzidos no Japao e em Hong Kong, estavam 
conquistando o mercado de massa. A Swatch fixou o preco em US$40, criando condicoes para 
que as pessoas comprassem varios relogios como acessorios de moda. O preco baixo nao 
deixou margem de lucro para que as empresas do Japao e de Hong Kong copiassem a Swatch 
e vendessem a preco ainda mais baixo. Instruida a vender o Swatch por aquele preco e nem 
um centavo a mais, a equipe de projeto trabalhou do fim para o inicio, no intuito de atingir a 
meta de custo, processo que envolveu a deterrninacao da margem de lucro necessaria para 
cobrir as atividades de marketing e de servicos e ainda gerar lucro. 

Em face do alto custo da mao de obra na Suica, a Swatch conseguiu atingir essa meta 
apenas por meio de mudancas radicais no produto e nos metodos de producao. Em lugar do 
metal e do couro em componentes tradicionais, por exemplo, a Swatch adotou o plastico. Os 
engenheiros da empresa tambem simplificaram drasticamente o processo de funcionamento 
interno do relogio, reduzindo o numero de partes de 150 para 51. Finalmente, os projetistas 
tambem desenvolveram novas tecnicas de montagemmais baratas; por exemplo, os estojos dos 
relogios eram fechados e isolados por meio de solda ultrassonica, em vez de por parafusos. 
Em conjunto, as mudancas no projeto e na fabricacao criaram condicoes para que a Swatch 
reduzisse os custos de mao de obra direta de 30% para menos de 10% dos custos totais. Essas 
inovacoes resultaram em estrutura de custos quase imbativel e permitiram que a Swatch 
dominasse com lucro o mercado de massa de relogios, ate entao controlado por fabricantes 
asiaticos com mao de obra mais barata. 

Alem da dinamizacao das operacoes e da implementacao de inovacoes de custo, uma 
segunda alavanca a ser utilizada pelas empresas para atingir suas metas de custo sao as 
parcerias. Ao lancar novos produtos e servicos no mercado, muitas empresas, 
equivocadamente, tentam executar por conta propria todas as atividades de distribuicao e 
producao. Em geral, agem assim por encararem o produto ou servico como plataforma para o 
desenvolvimento de novas capacidades. Outras vezes, trata-se apenas de uma questao de nao 
levar em conta opcoes externas. As parcerias, contudo, sao uma maneira de as empresas 
garantirem as capacidades necessarias com rapidez e eficacia, ao mesmo tempo em que 
reduzem sua estrutura de custos. Permitem que as empresas aproveitem o know-how e as 
economias de escala de outras organizacoes. Nessa hipotese se inclui o fechamento de lacunas 
nos recursos, por meio de pequenas aquisicoes, quando essa alternativa for mais rapida e mais 
barata, fornecendo acesso a recursos imprescindiveis, ja dominados por terceiros. 

Grande parte da capacidade da IKEA de atingir sua meta de custo, por exemplo, decorre 
de parcerias. A empresa busca os precos mais baixos para materials e processos de producao 
por meio de parcerias com cerca de 1.500 empresas de manufatura em mais de 50 paises, de 
modo a garantir a fabricacao de sua linha de produtos, composta de mais ou menos 20 mil 
itens de forma mais rapida a custos mais baixos. 

Ou veja o caso da empresa alema SAP, lider mundial em software de gestao empresarial. 



Ao formar parceria com a Oracle, a SAP economizou centenas de milhoes, se nao de bilhoes, 
de dolares em custos de desenvolvimento, ao mesmo tempo em que garantia acesso a um 
banco de dados central de classe mundial, o da Oracle, que se situa no proprio amago de seus 
produtos essenciais R/2 e R/3. A SAP avancou ainda mais e tambem se associou a importantes 
empresas de consultoria, como Capgemini e Accenture, de modo a contar com uma forca de 
vendas global, da noite para o dia e sem custo adicional. Enquanto a Oracle enfrentava em 
suas demonstracoes fmanceiras os custos fixos de uma forca de vendas muito menor, a SAP 
conseguiu explorar as poderosas redes globais da Capgemini e da Accenture, para alcancar 
seus clientes-alvo, sem implicacoes de custo para a empresa. 

As vezes, contudo, por mais que dinamize e agilize os processos, por mais que inove em 
custos e por mais que forme parcerias, a empresa nao alcancara sua meta de custo. Essa 
situacao nos leva a terceira alavanca a disposicao das empresas para alcancar a margem de 
lucro almejada, sem comprometer o preco estrategico: mudar o modelo de precificacao do 
setor. Alterando o modelo de precificacao - e nao o nivel do preco estrategico - as empresas 
geralmente conseguem superar esse problema. 

Quando apareceram os primeiros filmes em videocassete, por exemplo, seus precos 
giravam em torno de US$80. Poucas pessoas estavam dispostas a pagar essa quantia pelo 
produto, pois ninguem esperava ver o filme mais de duas ou tres vezes. O preco estrategico do 
videocassete deveria ser defmido em comparacao com a alternativa de ir ao cinema, em vez 
de como algo que se possuiria pelo resto da vida. Assim, ao preco unitario de US$80, a 
demanda nao decolava. De que maneira as empresas poderiam ganhar dinheiro, vendendo 
videocassetes por apenas alguns dolares, caso seguisse a abordagem da precificacao 
estrategica? A resposta era que nao conseguiriam. A Blockbuster, contudo, contornou o 
problema, ao mudar o modelo de precificacao de venda para aluguel. Dessa maneira, 
viabilizou o preco estrategico do videocassete, em apenas uns poucos dolares por aluguel. O 
resultado foi a explosao do mercado domestico para fitas de video, permitindo que a 
Blockbuster ganhasse mais dinheiro alugando varias vezes os mesmos videocassetes a um 
preco acessivel do que teria sido possivel com a venda dos produtos. Do mesmo modo, a IBM 
explodiu o mercado de processamento de dados, mudando o modelo de precificacao de venda 
para leasing, de modo a atingir o preco estrategico e cobrir a estrutura de custos. 

Alem das alternativas de aluguel, da Blockbuster, ou de leasing, da IBM, outras empresas 
recorreram a varias inovacoes nos modelos de precificacao de modo a viabilizar o 
fornecimento lucrativo ao preco estrategico. Um desses modelos e o time-sharing, ou 
compartilhamento do tempo. A NetJets, empresa de Nova Jersey, Estados Unidos, adota esse 
modelo para tornar seus avioes acessiveis a ampla gama de clientes empresariais que 
compram o direito de usar os avioes durante certo tempo, em vez de adquirir o aviao em si. 
Outro modelo e o slice-share; os gestores de fundos de investimento, por exemplo, prestam 
servicos de alta qualidade em gestao de carteiras - em geral restritos a clientes ricos atraves 
dos bancos - a pequenos investidores, vendendo somente uma "lasca" do portfolio, em vez de 
toda a carteira. 

Algumas empresas estao abandonando totalmente o conceito de preco, ao fornecerem seus 
produtos em troca de participagao societdria no negocio dos clientes. A Hewlett-Packard, 



por exemplo, tern oferecido servidores de alta potencia a novas empresas do Vale do Silicio, 
recebendo em contrapartida determinada porcentagem da receita. Assim, o cliente consegue 
acesso imediato a um recurso-chave e a HP passa a ter a chance de receber muito mais do que 
o preco da maquina. O objetivo nao e fazer concessoes ao preco estrategico, mas atingir a 
meta por meio de um novo modelo de precificagao. Denominamos esse processo de inovagao 
de precificagdo. No entanto, nao se esqueca de que muitas vezes o que e inovagao de 
precificacao para um setor, como o aluguel de fitas de video, e modelo de precificacao comum 
para outro setor. 

A Figura 6.6 mostra como a inovagao de valor quase sempre maximiza o lucro, usando 
essas tres alavancas. Como se ve, a empresa comega com o preco estrategico, do qual deduz a 
meta de margem de lucro para chegar a meta de custo. Para atingir a meta de custo capaz de 
gerar a meta de lucro, as empresas dispoem de duas alavancas fundamentals: de um lado, 
inovagoes de custo e de processos de negocio; de outro, parcerias. Quando nao se consegue 
alcangar a meta de custo, apesar de todos os esforgos para construir um modelo de negocios 
de baixo custo, a empresa deve recorrer a terceira alavanca, a inovagao de precificagao, de 
modo a poder praticar com lucro o prego estrategico. Evidentemente, mesmo quando se atinge 
meta de custo, ainda se pode buscar a inovagao de precificagao. Quando a oferta de produtos 
ou servigos realiza com sucesso a meta de lucro do modelo de negocios, a empresa esta em 
condigoes de avangar para a ultima etapa da estrategia do oceano azul. 



Figura 6.6: Modelo de lucro da estrategia do oceano azul 
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Inovacao de precificagao 



O modelo de negocios baseado na sequencia utilidade excepcional/precificagao 
estrategica/custo-alvo produz inovacao de valor. Ao contrario da pratica dos tradicionais 
inovadores de tecnologia, a inovagao de valor e umjogo ganha-ganha entre compradores, 
empresa e sociedade. O Apendice C mostra como se joga esse jogo no mercado e analisa as 
implicacoes economicas e de bem-estar social para as partes envolvidas. 



De utilidade, pre^o e custo para ado^ao 

Mesmo um modelo de negocios imbativel pode nao ser suficiente para garantir o sucesso 
comercial de uma ideia de oceano azul. Quase por definicao, a nova ideia amea?a o status 
quo e, por esse motivo, talvez desperte medo e resistencia entre os tres principals 
stakeholders da empresa: empregados, parceiros de negocios e o publico em geral. Antes de 
avancar e investir na nova ideia, a empresa deve primeiro combater esses medos, por meio da 
educacao dos temerosos. 

Empregados 

Nao lidar de maneira adequada com as preocupacoes dos empregados referentes ao impacto 
da nova ideia em suas vidas pode sair muito caro. Quando a administracao da Merrill Lynch 
anunciou pianos para desenvolver servicos de corretagem on-line, o preco de suas acoes caiu 
14% ao surgirem as primeiras noticias sobre resistencia e luta interna na grande divisao de 
corretagem de varejo da empresa. 

Antes de divulgarem uma ideia, as empresas devem convencer todos os empregados de 
que estao conscientes das amea9as resultantes da execucao dela. Alem disso, devem trabalhar 
com os empregados para desarmar essas amea9as, de modo que todos saiam ganhando, apesar 
das mudancas nos papeis, responsabilidades e recompensas dos individuos. Em contraste com 
a Merrill Lynch, a Morgan Stanley Dean Witter & Co envolveu os empregados em amplo 
debate interno aberto sobre a estrategia da organizacao para enfrentar o desafio da Internet. Os 
esforcos da Morgan foram mais do que recompensados. Como o mercado percebeu que os 
empregados compreendiam a necessidade da empresa explorar a Internet, por meio de algum 
novo e-venture ou empreendimento cuja base e a exploracao dos recursos da Internet, as acoes 
da empresa subiram 13% quando finalmente se anunciou a iniciativa. 

Parceiros de negocios 

Potencialmente ainda mais destrutiva do que a insatisfacao dos empregados e a resistencia dos 
parceiros, receosos de que seus fluxos de receita e suas posicoes de mercado sofram impactos 
adversos decorrentes da nova ideia de negocios. Esse foi o problema com que se defrontou a 
SAP, ao desenvolver seu produto AcceleratedSAP (ASAP), software integrado de gestao 
empresarial de rapida implementa9ao e, portanto, de baixo custo. O ASAP pos ao alcance das 
empresas de pequeno e medio portes, pela primeira vez, os aplicativos de gestao de negocios. 
O problema e que o desenvolvimento de paradigmas de melhores praticas para o ASAP exigia 
a cooperacao ativa de grandes empresas de consultoria, que obtinham receitas substanciais 
com a implementa9ao demorada dos produtos tradicionais da SAP. Em consequencia nao 
estavam necessariamente motivadas para encontrar a maneira mais rapida de implementar o 
novo software. 

A SAP resolveu o dilema por meio da discussao franca e aberta da questao com os 
parceiros. Seus executivos convenceram as empresas de consultoria de que elas tinham a 



chance de conquistar mais negocios por meio da cooperacao. Embora o ASAP reduzisse o 
tempo de implementacao para as pequenas e medias empresas, as consultorias ganhariam 
acesso a uma nova base de clientes, cujo volume mais do que compensaria a perda de receita 
com as grandes empresas, muito menos numerosas. O novo sistema tambem ofereceria aos 
consultores uma maneira de responder as preocupacoes crescentes dos clientes com o tempo 
de implementacao dos sistemas tradicionais de gestao empresarial. 

Publico em geral 

A oposicao a uma ideia de negocios tambem pode difundir-se entre o grande publico, 
sobretudo se ela for muito inovadora e ousada, ameacando os costumes sociais e politicos 
tradicionais. Os efeitos podem ser devastadores. Veja o caso da Monsanto, que produz 
alimentos geneticamente modificados. As intencoes da empresa foram questionadas por 
consumidores europeus, sobretudo em consequencia dos esforcos de grupos ambientais, como 
Greenpeace, Friends of the Earth e The Soil Association. Os ataques desses grupos fizeram 
vibrar muitas cordas sensiveis da Europa, que tem uma historia de preocupacao com o meio 
ambiente e de poderosos lobbies em favor da agricultura. 

O erro da Monsanto foi permitir que outras partes assumissem o controle do debate. A 
empresa deveria ter procurado esclarecer os grupos ambientais, assim como o publico em 
geral, quanta aos beneficios dos alimentos transgenicos e seu potencial para eliminar a fome e 
algumas doencas emtodo o mundo. Por ocasiao do lancamento dos produtos, a Monsanto teria 
agido melhor se houvesse oferecido aos consumidores a possibilidade de escolha entre 
alimentos organicos e transgenicos, identificando os produtos oriundos de sementes 
geneticamente modificadas. Se a Monsanto tivesse adotado essas medidas, e bem provavel 
que, em vez de se tornar a vila, acabasse sendo vista como a "Intel Inside" dos alimentos do 
tuturo - a provedora da tecnologia basica. 

Ao educar esses tres grupos de stakeholders - os empregados, os parceiros e o publico em 
geral - o principal desafio e engaja-los em discussao aberta e franca sobre as razoes que 
tornam necessaria a adocao da nova ideia. E preciso explicar seus meritos, defmir 
expectativas claras quanta as suas ramificacoes e descrever como a empresa lidara com tais 
implicacoes. Os stakeholders devem saber que suas vozes foram ouvidas e que nao havera 
surpresas. As empresas que se dao o trabalho de promo ver esse dialogo com os stakeholders 
descobrirao que seu tempo e esforco serao mais do que recompensados. (Para uma analise 
completa de como as empresas podem envolver os stakeholders, ver Capitulo 8.) 



Teste de ideias do oceano azul (TOA) 

Embora as empresas devam desenvolver sua estrategia do oceano azul na sequencia utilidade, 
preco, custo e adocao, essas etapas formam um todo integrado que garante o sucesso 
comercial. O teste de ideias do oceano azul (TOA) apresenta uma nova avaliacao simples 
mas poderosa dessa visao sistemica (ver Figura 6.7). 



Figura 6.7: Teste de ideias do oceano azul (TOA) 
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Como mostra a Figura 6.7, se o CD-i da Philips e o Iridium da Motorola tivessem avaliado 
seus conceitos com base no TOA, teriam percebido como estavam longe do desbravamento de 
oceanos azuis lucrativos. O CD-i da Philips nao criou utilidade excepcional para os 
compradores com sua oferta de funcoes tecnologicas complexas e poucos titulos de software. 
Seu preco estava fora de alcance para a massa de compradores e seu processo de fabricacao 
era complicado e dispendioso. Com seu desenho complexo, demorava-se mais de 30 minutos 
para explicar seu funcionamento e completar a venda aos clientes, situacao que nao motivava 
os funcionarios das lojas a vender o produto em ambientes de varejo de rapida movimentacao. 
Assim, o CD-i da Philips nao satisfez nenhum dos criterios do TOA, apesar dos bilhoes nele 
investidos. 

Se tivesse avaliado a ideia do CD-i com base no TOA durante a fase de desenvolvimento, 
a Philips talvez houvesse percebido suas deficiencias implicitas logo no comeco e teria 
tornado providencias para elimina-las, simplificando o produto e buscando parceiros para 



desenvolver titulos de sofware, definindo preco estrategico acessivel as massas, 
estabelecendo o custo a partir do preco e nao o inverso e trabalhando com o varejo 
desenvolvendo maneiras simples e faceis para que a forca de vendas explicasse o produto e 
concluisse a venda em alguns minutos. 

Do mesmo modo, o Iridium da Motorola estava absurdamente caro por causa dos altos 
custos de producao. Nao oferecia utilidade atraente para a massa de compradores, por nao ser 
Ml em edificios ou em carros e por ser do tamanho de um tijolo. Na fase da adocao, a 
Motorola superou muitas dificuldades regulatorias e obteve direitos de transmissao de 
numerosos paises. Os empregados, os parceiros e a sociedade tambem estavam razoavelmente 
motivados para aceitar a ideia. Mas as equipes de vendas e os canais de marketing da empresa 
eram fracos nos mercados globais. Como a Motorola nao conseguia explorar com eficacia as 
oportunidades de vendas, os telefones Iridium nem sempre estavam disponiveis quando 
solicitados. As deficiencias em utilidade, preco e custo, mais a capacidade de adocao apenas 
mediocre, indicavam que a ideia do Iridium seria um fracasso. 

Em contraste com esses fiascos, veja a historia do lancamento do i-mode da NTT 
DoCoMo no Japao. Em 1999, quando a maioria das operadoras de telefonia se concentrava na 
corrida tecnologica e no preco baixo, como fatores criticos no mercado de dispositivos sem 
fio para transmissao de voz, a NTT DoCoMo, maior operadora de telefonia do Japao, lancou 
o i-mode para acesso a Internet por telefones celulares. Os padroes da telefonia movel no 
Japao ja haviam alcancado alto nivel de sofisticacao, emtermos de mobilidade, qualidade de 
voz, facilidade de uso e desenho do hardware. Mas oferecia poucos servicos de transmissao 
de dados como e-mails, acesso a informacoes, noticias, jogos e recursos transacionais, os 
quais eram os aplicativos mais atraentes do mundo da Internet via PC. O i-mode reuniu as 
principals vantagens desses dois setores alternatives - telefonia movel e Internet - e criou 
utilidade exclusiva e superior para os compradores. 

Os servicos do i-mode ofereciam utilidade excepcional a preco acessivel para a massa de 
compradores. A tarifa de assinatura mensal do i-mode, a taxa de transmissao de voz e dados e 
o preco do conteudo situavam-se na zona de "irreflexao" do corredor de preco da massa, 
encorajando a compra por impulso e cativando as massas comrapidez incrivel. Por exemplo, 
o preco da assinatura mensal para um site de conteudo situa-se entre 100 e 300 ienes (US$1 a 
US$3), que e o resultado da comparacao com o preco das revistas semanais que a maioria dos 
japoneses compra com regularidade na banca de jornais da estacao ferroviaria. 

Depois de definir um preco atraente para a massa de compradores, a NTT DoCoMo 
empenhou-se em obter os recursos necessarios para prestar os servicos dentro de suas metas 
de custo, a fim de obter lucro. Para alcancar esse objetivo, a empresa nunca se viu limitada 
por seus proprios ativos e recursos. Embora se concentrasse em seu papel tradicional de 
operadora para desenvolver e manter uma rede de alta velocidade e alta capacidade no 
projeto i-mode, ela tambem procurou oferecer outros elementos criticos de sua oferta, 
tomando a iniciativa de formar parcerias com fabricantes de hardware e com provedores de 
informacao. 

Ao criar uma rede de parcerias vantajosa para todas as partes, a empresa almejava 
alcancar e sustentar a meta de custo compativel com o seu preco estrategico. Embora muitos 



sejam os membros e as dimensoes de sua rede de parcerias, alguns aspectos sao 
especialmente relevantes. Primeiro, a NTT DoCoMo compartilhou know-how e tecnologia, de 
maneira regular e persistente, com seus parceiros de fabricacao de hardware, para ajuda-los a 
manter-se a frente dos concorrentes. Segundo, a empresa exerceu a funcao de portal e de 
gateway da rede sem fio, ampliando e atualizando a lista de sites de menu do i-mode ao 
mesmo tempo em que atraia provedores de conteudo para juntar-se a lista do i-mode e criar o 
conteudo que impulsionaria o trafego de usuarios. Ao cuidar do faturamento para os 
provedores de conteudo, mediante a cobranca de pequena comissao, a empresa ofereceu-lhes 
maiores economias mediante a eliminacao dos custos referentes ao desenvolvimento e 
operacao do sistema de faturamento, ao mesmo tempo em que tambem gerava um fluxo de 
receita crescente para si mesma. 

Ainda mais importante, em vez de usar a Wireless Markup Language (WML) sob o padrao 
WAP para a criacao de sites, o i-mode adotou a c-HTML, linguagem ja de amplo uso no 
Japao. Esse aspecto tornou o i-mode mais atraente para os provedores de conteudo, porque, 
dessa maneira, os engenheiros de software nao precisavam de novo treinamento para 
converter os sites existentes, projetados para o ambiente de Internet, em sites para uso no i- 
mode, e assim nao incorriam em custos adicionais. A NTT DoCoMo tambem desenvolveu 
esquemas de colaboracao com importantes parceiros estrangeiros como Sun Microsystems, 
Microsoft e Symbian, para reduzir os custos totais de desenvolvimento e abreviar os prazos 
para o lancamento eficaz do produto. 

Outro aspecto fundamental da estrategia do i-mode foi a forma de execucao do projeto. 
Constituiu-se uma equipe com dedicacao exclusiva, cuja missao e autonomia nao deixavam 
lugar para duvidas. O chefe da equipe do i-mode selecionou a maioria dos membros e 
envolveu-os num debate aberto sobre como criar o novo mercado de comunicacao de dados 
por aparelhos moveis, engajando-os no projeto. Tudo isso promo veu um ambiente 
organizacional favoravel para a adocao do i-mode. Alem disso, a condicao que a empresa 
desenvolveu para os parceiros, em que todos saiam ganhando, assim como a disposicao do 
grande publico japones para usar servicos de banco de dados, tambem contribuiram para a 
adocao bem-sucedida do i-mode. 

Os servicos do i-mode passaram pelos quatro criterios do TO A, como ja se mostrou na 
Figura 6.7. Na verdade, o i-mode revelou-se um sucesso explosivo. Seis meses depois do 
lancamento, a quantidade de assinantes ja superava a marca de um rnilhao. Em dois anos, o 
numero de assinantes chegava a 21,7 milhoes e as receitas oriundas apenas da transrnissao de 
pacotes aumentara 130 vezes. Em fins de 2003, a quantidade de assinantes alcancou 40,1 
milhoes e a receita proveniente da transrnissao de dados, imagens e textos aumentou de 295 
milhoes de ienes (US$2,6 milhoes) para 886,3 bilhoes de ienes (US$8 bilhoes). 

A DoCoMo e a unica empresa que tern conseguido ganhar dinheiro com a Internet movel. 
Hoje, a DoCoMo supera sua matriz, a NTT, em valor de mercado e em potencial de 
crescimento lucrativo. 

Embora o i-mode tenha sido um enorme sucesso no Japao, seu exito fora do Japao depende 
de sua capacidade de superar as barreiras regionais a adocao, de natureza regulatoria, cultural 
e emocional, assim como as decorrentes da dinamica das parcerias e da infraestrutura 



economica. 



Depois de serem aprovadas pelo teste de ideias do oceano azul, as empresas estao prontas 
para mudar de marcha, deixando para tras a fase de formulacao da estrategia do oceano azul e 
avancando para o estagio de execucao. A questao e: Como impulsionar a organizacao para 
executar a estrategia, embora ela nao raro represente ruptura radical com o passado? Assim, 
chegamos a segunda parte do livro e ao quinto principio da estrategia do oceano azul: Supere 
os principais obstaculos organizacionais, assunto de nosso proximo capitulo. 

1 Rohlfs (1974) foi o primeiro a definir e a analisar a rede de externalidades. Para uma pesquisa de trabalhos recentes a esse 
respeito, ver Katz e Shapiro (1994). 

2 Ver Kenneth J. Arrow (1962) e Paul Romer (1990). Vale notar que tanto Arrow quanta Romer limitaram sua analise sobre 
bens nao rivais e nao-exchisivos a inovacoes tecnologicas, como e tradicao na economia. Quando se redefine o conceito de 
inovacao como inovacao de valor, que e mais relevante no nivel microeconomico da empresa, a importancia das nocoes de nao 
rivalidade e nao exclusividade e ainda mais impressionante. Isso ocorre porque a inovacao tecnologica geraknente tern maior 
componente excbsivo, em face da possibilidade e da relativa facilidade de obter prote9ao de patentes. 

3 Ver Ford Motor Company (1924) e William J. Albernathy e Kenneth Wayne (1974). 



PARTE TRES 



Executando a estrategia do oceano azul 



CAPITULO 7 



Supere as principals barreiras organizacionais 



UMA VEZ DESENVOLVIDA A ESTRATEGIA do oceano azul com urn modelo de negocios 
lucrativo, a empresa deve executa-la. Evidentemente, qualquer estrategia impoe o desafio da 
execucao. As empresas, como as pessoas, geralmente enfrentam dificuldades para converter o 
pensamento em acao seja em oceanos vermelhos ou em oceanos azuis. Mas, quando 
comparada a estrategia oceano vermelho, a estrategia do oceano azul representa uma ruptura 
muito mais drastica com o status quo, pois consiste em substituir a convergencia pela 
divergencia atraves das curvas de valor a custos mais baixos. Essa caracteristica torna a 
execucao mais dificil. 

Os gestores nos garantem que o desafio e arduo, pois abrange quatro barreiras. Uma e 
cognitiva: despertar os empregados para a necessidade da mudanca de fundamentos. Os 
oceanos vermelhos podemnao oferecer trajetorias para o crescimento lucrativo no tuturo, mas 
pelo menos proporcionam sensacao de conforto e e ate possivel que tenham servido bem a 
organizacao ate agora; assim, por que mudar? 

A segunda barreira e a limitacao de recursos. Quanto maior for a mudanca na estrategia, 
mais se necessitara de recursos para executa-la. Porem muitas das organizacoes de nosso 
estudo reduziam recursos emvez de aumenta-los. 

A terceira e motivacao. Como motivar as principais empresas do mercado a agir com 
rapidez e tenacidade para promover uma ruptura com o status quo? O processo levaria anos e 
os gestores nao dispoem de tanto tempo. 

A ultima barreira e a politica organizacional. Como disse um gestor, "Em nossa 
organizacao, as pessoas sao abatidas antes de ficarem em pe". 

Embora todas as empresas enfrentem em graus diferentes cada um desses desafios, e 
muitas talvez se defrontem com apenas algum subconjunto dos quatro, saber como superar 
esses desafios e fundamental para atenuar o risco organizacional. E assim chegamos ao quinto 
principio da estrategia do oceano azul: supere as principais barreiras organizacionais para 
converter a estrategia do oceano azul em acao. 

No entanto, para alcancar esse resultado com eficacia, as empresas devem abandonar a 
sabedoria convencional referente a realizacao da mudanca; a qual aponta que, quanto maior a 
mudanca, maiores os recursos e tempo necessarios para obter os resultados. O segredo e virar 
a sabedoria convencional de cabeca para baixo, por meio do que chamamos lideranga no 
ponto de desequilibrio {tipping point leadership). A lideranca no ponto do desequilibrio cria 
condicoes para que se superem esses quatro obstaculos com rapidez e baixo custo, ao mesmo 
tempo em que se conquista o apoio dos empregados na ruptura do status quo. 



Lideranca no ponto de desequilibrio em acao 

Veja o caso do Departamento de Policia da Cidade de Nova York (NYPD), que, na decada de 
1990, executou uma estrategia do oceano azul no setor publico. Quando Bill Bratton foi 
nomeado comissario de policia da cidade de Nova York, em fevereiro de 1994, as apostas 
contra ele cresciam numa extensao que poucos executivos haviam enfrentado. No inicio dos 
anos 90, a cidade de Nova York estava se tornando uma armadilha. O numero de assassinates 
quebrava todos os recordes de alta. Os casos de roubo, os ataques da Mafia, justiceiros e os 
assaltos a mao armada eram manchetes diarias na imprensa. Os nova-iorquinos viviam 
sitiados enquanto o orcamento de Bratton estava congelado. Com efeito, depois de tres 
decadas de aumento da criminalidade na cidade de Nova York, muitos cientistas sociais 
haviam concluido que a delinquencia se tornara imune a acao policial. O clamor dos cidadaos 
de Nova York era cada vez maior. Manchete de primeira pagina no New York Post clamava: 
"Dave, faca alguma coisa!" - apelo direto ao prefeito David Dinkins para que reduzisse ja a 
criminalidade. l Com salarios miseraveis, condicoes de trabalho perigosas, jornadas muito 
longas e pouca esperanca de promocao funcional, o moral entre os 36 mil policiais do NYPD 
estava no fiindo do poco - para nao falar nos efeitos depressivos dos cortes orcamentarios, 
dos equipamentos inoperantes e da corrupcao desenfreada. 

Emtermos de negocios, o NYPD era uma organizacao desprovida de dinheiro com 36 mil 
empregados amarrados ao status quo, desmotivados e mal pagos; com grande base de clientes 
insatisfeitos - os cidadaos da cidade de Nova York; e com desempenho em rapida 
deterioracao, conforme se verificava pelo aumento da criminalidade, pelo medo generalizado 
e pela desordem incontrolavel. Os conflitos entre os silos organizacionais e a predominancia 
dos interesses politicos completavam o quadro clinico da patologia organizacional. Em suma, 
liderar o NYPD na execucao da mudanca estrategica era um pesadelo gerencial que superava 
de longe a imaginacao da maioria dos executivos. Os concorrentes - os criminosos - 
tornavam-se cada vez mais fortes e numerosos. 

No entanto, em menos de dois anos e sem aumento de verbas, Bratton transformou Nova 
York na metropole mais segura dos Estados Unidos. Ele rompeu as barreiras do oceano 
vermelho com uma estrategia policial do oceano azul que rompeu com o conceito de policia 
nos Estados Unidos nos termos ate entao conhecidos. Entre 1994 e 1996, a organizacao 
ganhou, a medida que aumentavam os "lucros": a criminalidade em geral caiu 39%; os 
assassinates, 50%; e os roubos, 35%. Os "clientes" ganharam: as pesquisas do Gallup 
mostravam que o indice de confianca do publico na policia da cidade de Nova York saltou de 
37%) para 73%. E os empregados ganharam: pesquisas internas revelaram que o nivel de 
satisfacao dos policiais nunca esteve tao alto. Como disse um patrulheiro: "Por aquele cara, 
iriamos ao inferno e voltariamos." Talvez o mais importante e que as mudancas sobreviveram 
ao lider, sugerindo a ocorrencia de transformacoes substanciais na cultura organizacional e na 
estrategia do NYPD. Mesmo depois da saida de Bratton, em 1996, os indices de 
criminalidade continuaram em queda. 

Poucos lideres empresariais se deparam com barreiras organizacionais tao arduas quanta 



as enfrentadas por Bratton ao promover a ruptura com o status quo. E ainda menos executivos 
sao capazes de orquestrar o tipo de salto no desempenho empreendido por Bratton em 
quaisquer condicoes organizacionais, muito menos em contexto tao adverso. Mesmo Jack 
Welch precisou de dez anos e dezenas de milhoes de dolares gastos em reestruturacao e 
treinamento para converter a GE emuma potencia mundial. 

Alem disso, desafiando a sabedoria convencional, Bratton conseguiu esses resultados 
extraordinarios em tempo recorde, com recursos escassos, ao mesmo tempo em que elevava o 
moral do pessoal, criando uma situacao em que todas as partes sairiam ganhando. E essa 
tambem nao foi a primeira virada estrategica de Bratton. Foi a quinta, embora cada uma delas 
envolvesse todas as quatro barreiras que, segundo alegam os executivos, limitam sua 
capacidade de implementar a estrategia do oceano azul: a barreira cognitiva, que cega os 
empregados para a necessidade imperiosa da mudanca radical; a barreira dos recursos, que e 
endemica nas empresas; a barreira motivacional, que desestimula e desmoraliza o pessoal; e a 
barreira politica da resistencia externa e interna a mudanca (ver Figura 7.1). 



Figura 7.1: As quatro barreiras organizacionais a execucao da estrategia 
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Aalavanca decisiva: Fatores influentes desproporcionais 

A lideranca no ponto de desequilibrio tem raizes no campo da epidemiologia e na teoria dos 
pontos de desequilibrio. 2 Baseia-se no insight de que em qualquer organizacao determinadas 
mudancas fundamentals ocorrem com rapidez quando as crencas e energias de certa massa 
critica de pessoas cria um movimento epidemico em direcao a uma ideia. O ponto-chave para 
desencadear o movimento epidemico e a concentracao, nao a difusao. 

A lideranca no ponto de desequilibrio parte da realidade muito pouco explorada de que em 
todas as organizacoes algumas pessoas, atos e atividades exercem influencia 
desproporcional sobre o desempenho. Em consequencia, ao contrario da sabedoria 
convencional, a superacao de grandes desafios nao exige que se reunam recursos igualmente 
macicos, de modo a alcancar melhorias de desempenho por meio de investimentos 
proporcionais a dificuldade do empreendimento. Em vez disso, o mais importante e conservar 
recursos e reduzir prazos, concentrando o foco na identificacao e na exploracao dos fatores de 
influencia desproporcional na organizacao. 

As principais perguntas a serem respondidas pelos lideres no ponto de desequilibrio sao 
as seguintes: Que fatores ou atos exercem influencia positiva desproporcional na ruptura com 
o status quo? Na obtencao do maximo de resultados com o minimo de recursos? Na 
motivacao dos lideres de maior influencia para promo ver a mudanca com mais agressividade? 
E na derrubada das barreiras politicas que geralmente atravancam o avanco ate das melhores 
estrategias? Ao focarem com obstinacao os pontos de influencia desproporcional, os lideres 
no ponto de desequilibrio sao capazes de demolir os quatro obstaculos que limitam a 
execucao da estrategia do oceano azul. E e possivel faze-lo com rapidez e baixo custo. 

Vejamos como se podem explorar os fatores que exercem influencia desproporcional na 
derrubada das quatro barreiras a conversao do pensamento em acao, no processo de execucao 
da estrategia do oceano azul. 

Rompa a barreira cognitiva 

Em muitas viradas e transformacoes organizacionais, a batalha mais dificil consiste 
simplesmente em conscientizar as pessoas quanta a necessidade da mudanca estrategica e 
convence-las de tal necessidade. A maioria dos CEOs tenta argumentar em favor da mudanca 
apontando para os numeros e insistindo em que a empresa defma e alcance melhores 
resultados. "So existem duas alternativas para o desempenho: alcancar as metas ou supera- 
las." 

Mas, como todos sabemos, os numeros podem ser manipulados. A insistencia em objetivos 
ousados estimula abusos no processo orcamentario. Isso, por sua vez, provoca hostilidade e 
suspeita entre as varias partes da organizagao. Adicionalmente, ainda que nao sejam 
manipulados, os numeros podem ser ilusorios. Os vendedores que recebem comissoes, por 
exemplo, raramente sao sensiveis aos custos de suas vendas, concentrando-se apenas no 
volume ou receita. 

Por flm, as mensagens transmitidas por meio de numeros raramente perduram na memoria 



das pessoas. O argumento em favor da mudanca parece abstrato e afastado da realidade dos 
gerentes-chave, exatamente os individuos a serem conquistados pelo CEO. Aqueles cujas 
unidades apresentam bom desempenho interpretarao que a critica se destina a outros e o 
problema e a alta administracao. Enquanto isso, os gerentes das unidades com mau 
desempenho interpretarao a mensagem como advertencia, e quem esta preocupado com a 
seguranca do seu emprego tende a se voltar para o mercado de trabalho, em vez de se esforcar 
para resolver os problemas da empresa. 

A lideranca no ponto de equilibrio nao se baseia em numeros para romper as barreiras 
cognitivas da organizacao. A fim de desequilibrar e derrubar com rapidez o obstaculo 
cognitivo, os lideres no ponto de desequilibrio, como Bratton, concentram o foco no ato da 
influencia desproporcional: fazer com que as pessoas vejam e experimentem a dura realidade 
em primeira mao. As pesquisas em neurociencias e em ciencias cognitivas mostram que as 
pessoas registram e reagem com mais eficacia ao que veem e experimentam: "Ver para crer." 
No campo da experiencia, os estimulos positivos reforcam o comportamento enquanto 
estimulos negativos mudam atitudes e comportamentos. Em termos simples, quando uma 
crianca prova um sorvete com o dedo, quanto mais gostar do sabor, mais repetira a dose. Nao 
precisara de conselho dos pais para ado tar o mesmo comportamento varias vezes seguidas. 
No sentido contrario, depois de queimar a mao numa chapa quente, a crianca nunca mais 
cometera o mesmo erro. Depois de uma experiencia negativa, a crianca muda por conta 
propria o comportamento que provocou o efeito adverso. Tambem aqui, os pais nao precisam 
repreende-la.3 Por outro lado, as experiencias que nao envolvem tato, visao ou qualquer 
percepcao de resultados como as decorrentes de uma folha cheia de numeros, nao exercem 
impacto duradouro e sao esquecidas comfacilidade.4 

A lideranca no ponto de desequilibrio explora essa ideia para inspirar mudancas de 
mentalidade rapidas, que sejam impulsionadas internamente pelas proprias percepgoes 
pessoais. Em vez de recorrer a numeros para desequilibrar e derrubar o obstaculo cognitivo, a 
lideranca no ponto de desequilibrio leva as pessoas a experimentar a necessidade da mudanca 
de duas maneiras. 

Viaje no "esgoto eletrico " 

Para romper o status quo, os empregados devem encarar os principals problemas 
operacionais. Nao permita que membros da alta administracao, gerentes de nivel medio ou 
gestores de qualquer nivel especulem sobre a realidade. Se de um lado os numeros sao 
questionaveis e enfadonhos, de outro lado defrontar-se cara a cara com o mau desempenho e 
traumatizante e inescapavel, mas induz a acao. Essa experiencia direta exerce influencia 
desproporcional para desequilibrar e derrubar com rapidez o obstaculo cognitivo. 

Veja o seguinte exemplo. Na decada de 1990, o sistema de metro de Nova York cheirava a 
medo, um odor tao intenso que ganhou o epiteto "esgoto eletrico". A receita caia com rapidez, 
a medida que os usuarios boicotavamo meio de transporte. Mas os membros do Departamento 
de Policia de Transito da cidade de Nova York se recusavam a admitir o problema. Por que? 
Porque apenas 3% dos grandes crimes da cidade aconteciam no metro. Assim, por mais que o 
publico gritasse, seus gritos eram ignorados. Nao se percebia a necessidade de repensar as 



estrategias policiais. 

Bratton foi entao nomeado chefe e em questao de semanas promo veu uma ruptura completa 
em relacao ao status quo na mentalidade dos policiais da cidade. Como? Nempela forca, nem 
com base em argumentos numericos, mas sim convencendo os escaloes de nivel medio e 
superior da organizacao - a comecar por ele mesmo - a entrar no "esgoto eletrico" dia e noite. 
Antes de Bratton isso nunca tinha acontecido. 

Embora as estatisticas possam ter convencido a policia de que o metro era seguro, o que 
eles viam agora era o que os nova-iorquinos enfrentavam todos os dias: um sistema de trens 
subterraneos a beira da anarquia. Gangues de j ovens assaltavam os vagoes, usuarios pulavam 
sobre as catracas e os passageiros enfrentavam pichadores, mendigos agressivos e bebados 
deitados nos bancos. A policia nao mais podia esquivar-se da dura realidade. Ninguem podia 
negar que a ineficacia das estrategias policiais vigentes deixava clara a necessidade de 
ruptura em relacao ao status quo - com urgencia. 

A iniciativa de mostrar a pior realidade tambempode ocorrer no sentido oposto, ou seja, 
dos subordinados para os chefes, de modo a mudar comrapidez a mentalidade destes ultimos. 
A mesma abordagem e eficaz como contribuicao para sensibilizar rapidamente os superiores 
em relacao as necessidades dos lideres. No entanto, poucos lideres exploram o poder desse 
estridente toque de despertar. Muito pelo contrario, agem da maneira oposta. Tentam 
conquistar apoio com base em argumentos numericos que carecem de senso de urgencia e de 
impulso emocional. Ou procuram apresentar os mesmos casos exemplares de excelencia 
operacional para angariar suporte. Embora essas alternativas as vezes deem certo, nenhuma 
desequilibra e derruba as barreiras cognitivas dos superiores de maneira tao rapida e drastica 
quanto chocar com o pior. 

Quando Bratton, por exemplo, gerenciava a divisao de policia da Massachusetts Bay 
Transportation Authority (MBTA), o Conselho de Adrrrinistracao da entidade decidiu comprar 
pequenos carros de patrulha que envolviam menores custos de aquisicao e operacao, o que ia 
de encontro a nova estrategia de policiamento de Bratton. No entanto, em vez de combater a 
decisao ou defender aumentos de verbas - taticas que demorariam meses para serem 
analisadas e provavelmente acabariam sendo rejeitadas - Bratton convidou o gerente-geral da 
MBTA para uma visita de forma a conhecer o distrito. 

Para que o gerente-geral sentisse o horror que seria perpetrado a qualquer momento, 
Bratton o apanhou num carro de patrulha pequeno, como os que estavam sendo encomendados. 
Puxou os bancos para a frente, de modo que o gerente-geral sentisse como seria dificil para 
um policial alto acomodar as pernas. Tambem fez questao de sair para o passeio com o cinto 
de policial, com as algemas e com o revolver para que o gerente percebesse como o carro era 
acanhado para acomodar as ferramentas do oficio. Alem disso, nao evitou nenhum buraco ao 
longo do trajeto, para deixar clara a instabilidade do veiculo. Depois de duas horas, o 
gerente-geral estava ansioso para sair daquela arapuca. E disse a Bratton que nao entendia 
como ele aguentava ficar tanto tempo num carro tao apertado, e ainda por cima com um 
criminoso encolhido no banco traseiro. E, assim, Bratton recebeu os veiculos espacosos e 
potentes, compativeis com sua nova estrategia. 



Encontre-se com clientes desgostosos 

Para desequilibrar a barreira cognitiva, e necessario nao so arrancar os gestores do conforto 
dos escritorios, para mostrar-lhes os horrores operacionais, mas tambem leva-los para ouvir 
sem intermediaries os clientes desgostosos. Nao confie em pesquisas de mercado. Com que 
frequencia sua diretoria observa o mercado com os proprios olhos e se encontra com clientes 
insatisfeitos para ouvir as suas queixas? Vocq ja parou para pensar por que as vendas nao 
estao no nivel da confianca que voce tem em seu produto? Em termos simples, nada substitui o 
contato direto com os clientes insatisfeitos. 

Em fins da decada de 1970, a Area Distrital 4 da Policia de Boston, onde se situavam o 
Symphony Hall, a Christian Science Mother Church e outras instituicoes culturais, estava 
sendo assolada por violenta onda de criminalidade. O publico se sentia cada vez mais 
amedrontado; os moradores vendiam suas casas e iam embora, empurrando a regiao para uma 
espiral de decadencia. No entanto, embora os cidadaos estivessem abandonando a area em 
grandes grupos, a forca policial sob a direcao de Bratton ainda estava convencida de que 
vinha fazendo um bom trabalho. Os indicadores de desempenho tradicionais, que serviam de 
base para a comparacao comoutros departamentos de policia, atingiam altas semprecedentes. 
Os tempos de resposta aos telefonemas de emergencia nunca estiveram tao baixos e prisoes 
por crimes graves nunca foramtao frequentes. Para resolver o paradoxo, Bratton pro videnciou 
uma serie de reunioes coletivas de seus oficiais comos lideres comunitarios. 

Nao demorou muito para que o hiato nas percepcoes emergisse com clareza. Embora os 
policiais se orgulhassem de seus recordes em rapidez de atendimento e solucao de grandes 
delitos, esses esforcos nao eram notados nem valorizados pelos cidadaos; poucos se sentiam 
ameacados por crimes graves. O que os afligia e incomodava eram os pequenos delitos, que 
no conjunto eramexasperadores: bebados, pedintes, prostitutas e pichadores. 

As reunioes coletivas resultaram em completa reformulacao das prioridades policiais, 
deslocando o foco para estrategia do oceano azul das "janelas quebradas".5 A criminalidade 
despencou e as comunidades de novo se sentiram seguras. 

Quando voce pretende despertar a organizacao para a necessidade de mudanca estrategica 
e para a urgencia da ruptura com o status quo, voce apresenta argumentos numericos? Ou leva 
os gerentes, empregados, superiores e voce mesmo para ver com os proprios olhos os piores 
problemas operacionais? Yocq tambem chama os gestores para ver o mercado e para 
conversar com os clientes desgostosos? Ou voce terceiriza os proprios olhos e despacha 
questionarios de pesquisa de mercado? 



Pule a barreira dos recursos 

Depois que os membros da organizacao aceitam a necessidade de mudanca estrategica e 
concordam mais ou menos com os contornos da nova estrategia, a maioria dos lideres se 
defronta com a dura realidade da falta de recursos. Sera que ha dinheiro suficiente para as 
reformas necessarias? A essa altura, quase todos os CEOs reformistas adotam uma das 
seguintes alternativas: restringem suas ambicoes e desmotivam a forca de trabalho, voltando a 
estaca zero, ou lutam por mais recursos dos acionistas e banqueiros, processo as vezes 
demorado, que dispersa o foco emrelacao aos problemas basicos. Isso nao significa dizer que 
essa abordagem nao seja necessaria ou compensadora, mas o processo de aquisicao de mais 
recursos e emgeral demorado e commuitas implicacoes politicas. 

Como conseguir que a organizacao execute a mudanca estrategica com menos recursos? 
Em vez de se concentrar na obtencao, os lideres no ponto de desequilibrio concentram-se na 
multiplicacao do valor dos recursos disponiveis. Quando se trata de recursos escassos, os 
executivos podem explorar tres fatores que exercem por um lado influencia desproporcional 
na liberacao de recursos e por outro lado multiplicam o valor destes recursos. Sao eles: 
pontos quentes, pontos frios e barganha. 

Pontos quentes sao atividades que consomem poucos recursos, mas apresentam alto 
potencial de ganhos de desempenho. Em contraste, pontos frios sao atividades que consomem 
muitos recursos, mas exercem pouco impacto sobre o desempenho. Emtodas as organizacoes, 
os pontos quentes e os pontos frios sao abundantes. Barganha consiste em trocar o excesso de 
recursos de uma unidade numa area pelo excesso de recursos de outra unidade noutra area, de 
modo a preencher carencias nos demais recursos. Ao aprender a usar os recursos existentes da 
maneira certa, as empresas geralmente concluem que podem desequilibrar e derrubar de vez a 
barreira dos recursos. 

Suas acoes consomem seus principais recursos, mas provocam pouco impacto sobre o 
desempenho? No sentido oposto, que atividades exercem maior efeito sobre o desempenho, 
mas consomem poucos recursos? Quando formulam as perguntas dessa maneira, as 
organizacoes logo desenvolvem novas ideias sobre como liberar recursos de baixo retorno e 
redireciona-los para areas de alto impacto. Dessa maneira, buscam-se e alcancam-se ao 
mesmo tempo reducao de custos e aumento de valor. 

Redistribua recursos para os pontos quentes 

Na Policia de Transito de Nova York, os antecessores de Bratton argumentavam que, para 
aumentar a seguranca dos trens do metro, precisariam escalar um policial para cada linha de 
trem e patrulhar todas as entradas e saidas. Melhorar os resultados (reduzir a criminalidade) 
demandaria aumento dos custos (policiais) em multiplos que nao eram possiveis em face das 
limitacoes orcamentarias. A logica basica era que as melhorias de desempenho so eram 
possiveis mediante aumentos proporcionais no consumo de recursos - a mesma logica 
intrinseca que orienta a visao da maioria das empresas quanta aos ganhos de performance. 
Bratton, no entanto, promoveu as maiores reducoes de todos os tempos na criminalidade, 



no medo e na desordem imperantes no metro nao com o aumento da quantidade de policiais, 
mas com o direcionamento dos policiais existentes para os pontos quentes. Suas analises 
revelaram que, embora o sistema do metro fosse um labirinto de linhas, entradas e saidas, a 
grande maioria dos crimes ocorria em apenas umas poucas estacoes e poucas linhas. Ele 
tambem descobriu que essas areas careciam de atencao policial, embora exercessem impacto 
desproporcional sobre os niveis de criminalidade, enquanto linhas e estacoes que raramente 
apareciam nos relatorios policiais contassem com o mesmo aparato policial. A solucao 
consistiu em completo remanejamento dos policiais para os pontos quentes do metro, de modo 
a deter a delinquencia. E assim a criminalidade despencou, embora a forca policial se 
mantivesse constante. 

Do mesmo modo, antes da chegada de Bratton no NYPD, a unidade de narcoticos 
flincionava no horario de nove as cinco, apenas em dias de semana, e absorvia menos de 5% 
dos recursos humanos totais. Em busca de pontos quentes de recursos, Jack Maple, vice- 
comissario de estrategia criminal, numa de suas primeiras reunioes com os chefes do NYPD, 
pediu a todos os presentes que estimassem a porcentagem da criminalidade total representada 
por crimes atribuiveis ao uso de narcoticos. A maioria disse 50%; alguns, 70%; a menor 
estimativa foi 30%. Dessa maneira, conforme observou Maple, era dificil defender que a 
unidade de narcoticos, composta de menos de 5% da forca do NYPD, tivesse tao pouca gente. 
Alem disso, constatou-se que o esquadrao de narcoticos trabalhava de segunda a sexta-feira, 
embora boa parte das drogas se vendesse nos fins de semana, quando quase sempre ocorriam 
os crimes relacionados com drogas. Por que? Porque sempre fora assim; esse era o modus 
operandi inquestionavel. 

Quando se expuseram esses fatos e se identificaram os pontos quentes, logo se aceitaram 
os argumentos de Bratton em favor de grande redistribuicao de recursos dentro do NYPD. 
Assim, Bratton realocou pessoal e recursos para os pontos quentes, conseguindo queda 
drastica na criminalidade associada a drogas. 

Como ele conseguiu recursos para essa proeza? Analisando ao mesmo tempo os pontos 
frios da organizacao. 

Redirecione os recursos oriundos dos pontos frios 

Os lideres devem liberar recursos, buscando pontos trios. Mais uma vez no metro, Bratton 
descobriu que um dos maiores pontos frios era o julgamento dos criminosos nos tribunals. Em 
media, gastavam-se 16 horas de um policial para escoltar os delinquentes durante os 
julgamentos, mesmo no caso de delitos secundarios. Nesse intervalo, os policiais nao 
patrulhavam o metro nem agregavam valor. 

Bratton mudou rudo isso. Em vez de levar os criminosos aos tribunais, ele trouxe 
"delegacias itinerantes" (bust buses) ate os criminosos - onibus antigos transformados em 
pequenos postos policiais, que ficavam estacionados junto das estacoes do metro. Agora, em 
vez de levar o suspeito ate uma vara criminal do outro lado da cidade, o policial precisava 
apenas escolta-lo ate o nivel da rua, onde se encontrava o onibus. Dessa maneira, reduziu-se 
de 16 horas para apenas uma hora o tempo necessario para a autuacao, liberando mais 
policiais para patrulhar o metro e prender delinquentes. 



Procure barganhar 

Alem da redislribuicao interna dos recursos ja controlados pela unidade, os Hderes no ponto 
de desequilibrio barganham com habilidade os recursos de que nao necessitam por outros 
recursos que sao importantes para os seus objetivos. Veja novamente a situacao de Bratton. Os 
chefes de organizacoes do setor publico sabem que o tamanho de suas verbas orcamentarias e 
o numero de pessoas sob seu controle geralmente sao objetos de debates calorosos, pois, 
como se sabe, seus recursos sao notoriamente limitados. Em consequencia, esses gestores 
geralmente relutam em anunciar excesso de recursos, muito menos libera-los para uso por 
outras partes da organizacao, pois assim correriam o risco de perder o controle sobre tais 
recursos. Assim, com o passar do tempo, muitas dessas organizacoes acumulam alguns 
recursos desnecessarios, ainda que carecamde outros recursos. 

Ao assumir como chefe da Policia de Transito de Nova York, em 1990, Dean Esserman, 
chefe do departamento juridico e assessor de politicas e normas de Bratton, e hoje chefe de 
policia de Providence, Rhode Island, desempenhou papel critico nas barganhas. Esserman 
descobriu que a unidade de Transito, que carecia de espaco nos escritorios, dispunha de mais 
viaturas do que necessitava, ao passo que a Divisao de Condicionais de Nova York, por outro 
lado, tinha poucas viaturas, mas excesso de espaco de escritorio. Esserman e Bratton 
propuseram a troca obvia, que foi recebida de bom grado pelo pessoal de Condicionais. Por 
sua vez, o pessoal de Transito vibrou com o primeiro andar de um edificio em area nobre da 
cidade. O negocio reforcou a credibilidade de Bratton na organizacao, facilitando a aceitacao 
e a implementacao futura de mudancas mais profundas. Alem disso, tambem melhorou sua 
imagem perante seus chefes politicos como pessoa capaz de resolver problemas. 

A Figura 7.2 ilustra a extensao em que Bratton redistribuiu os recursos da Policia de 
Transito para romper o oceano vermelho e executar sua estrategia do oceano azul. O eixo 
vertical mostra o nivel relativo da alocacao de recursos e o eixo horizontal apresenta os 
varios atributos em que se investiram recursos. Ao desenfatizar ou praticamente eliminar 
alguns atributos tradicionais do trabalho da Policia de Transito e enfatizar ou criar outros 
simultaneamente, Bratton promo veu mudanca drastica na alocacao de recursos. 

Figura 7.2: Matriz de avaliacao de valor da PoKcia de Transito: Como Bratton redistribuiu recursos 
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Enquanto as acoes de eliminar e reduzir cortavam custos da organizacao, a elevacao de 
certos elementos e a criacao de outros exigiam mais investimentos. No entanto, como se ve na 
matriz de avaliacao de valor, os investimentos totais de recursos se mantiveram mais ou 
menos constantes enquanto o valor para os cidadaos tornou-se muito maior. A eliminacao da 
pratica de patrulhamento disperso do sistema de metro e sua substituicao por uma estrategia de 
concentracao em pontos quentes criou condicoes para que a Policia de Transito combatesse a 
criminalidade nos trens e estacoes com mais eficiencia e eficacia. A reducao do envolvimento 
de policiais na autuagao de delinquentes, ou pontos trios, e a criacao de delegacias itinerantes 
aumentaram significativamente o valor da policia, permitindo que os policiais concentrassem 
tempo e atencao no policiamento do metro. O maior volume de investimentos no combate aos 
crimes contra a qualidade de vida em vez da prevencao de delitos mais graves, bem menos 
comuns, redistribuiu os recursos da policia para o combate a transgressoes que representavam 
perigo constante para a vida cotidiana dos cidadaos. Por meio dessas iniciativas, a Policia de 
Transito de Nova York criou condicoes para melhoria substancial no desempenho dos seus 
policiais, que agora nao mais precisavam preocupar-se com detalhes burocraticos, e focar-se 
emtarefas como em quais tipos de delitos se concentrar e onde combate-los. 

Voce esta alocando os recursos com base em velhos pressupostos ouprocura concentra-los 
nos pontos quentes? Onde estao os seus pontos quentes? Que atividades exercem forte impacto 
sobre o desempenho, mas estao carentes de recursos? Onde estao os seus pontos trios? Que 



atividades estao com excesso de recursos, mas exercem pouco impacto sobre o desempenho? 
\foce tern um bom barganhista e algo para oferecer? 



Salte a barreira motivacional 

Para alcancar o ponto de desequilibrio da organizacao e executar a estrategia do oceano azul, 
e preciso alertar os empregados para a necessidade da mudanca estrategica e descobrir como 
executa-la comrecursos limitados. Para que a nova estrategia se converta emacao, as pessoas 
devem nao so saber o que precisa ser feito, mas tambem agir com base nessas ideias, de 
maneira duradoura e eficaz. 

Como motivar os funcionarios, com rapidez e baixo custo? Quando querem romper o 
status quo e transformar suas organizacoes, os Hderes de negocios em sua maioria divulgam 
visoes estrategicas grandiosas e empreendem iniciativas aparatosas de mobilizacao macica de 
cima para baixo. Partem do pressuposto de que, para desencadear reacoes intensas, precisam 
deflagrar acoes igualmente macicas. Mas esse e um processo geralmente problematico, 
dispendioso e demorado, em face da ampla variedade de necessidades motivacionais em 
quase todas as grandes empresas. E as visoes estrategicas mirabolantes quase sempre 
inspiram mais discursos pomposos do que acoes objetivas. Seria mais facil manobrar um 
porta-avioes dentro de uma banheira. 

Ou sera que existe alguma alternativa? Em vez de disseminar o esforco de mudanca da 
maneira mais ampla possivel, os Hderes no ponto de desequilibrio seguem o rumo oposto e 
buscam a mais densa concentracao possivel. Para tanto, focam tres fatores de influencia 
desproporcional sobre a motivacao dos empregados, que chamamos de pino mestre, gestao de 
aquario e atomizacao. 

Foco nos pinos mestres 

Para que a mudanca estrategica realmente exerca impacto vigoroso, os funcionarios de todos 
os niveis devem movimentar-se em massa. No entanto, a fim de desencadear um movimento 
epidemico de energia positiva, nao se deve diluir o esforco, para nao espalhar por area muito 
ampla uma camada muito fina. Em vez disso, o esforco deve mirar os pinos mestres, ou seja, 
os principais influenciadores da organizacao. Sao os membros que atuam como Hderes 
naturais, que sao respeitados e convincentes ou que tem a capacidade de abrir ou bloquear 
acessos aos recursos-chave. Como no boliche, quando se acerta neles em cheio, tambem se 
alcanca o efeito almejado com todos os demais. Dessa maneira, poupa-se a organizacao do 
trabalho da persuasao individual e no final todos sao convencidos e alteram seus 
comportamentos. Alem disso, como na maioria das organizacoes os grandes influenciadores 
sao relativamente poucos e tendem a compartilhar problemas e preocupacoes comuns, e 
relativamente facil para o CEO identificar e motivar esses pinos individuos. 

No NYPD, por exemplo, Bratton se focou nos 76 chefes de delegacias policiais, como seu 
principais influenciadores e pinos mestres. Por que? Cada um desses delegados controlava 
diretamente 200 a 400 policiais. Portanto, a conquista desses 76 pinos mestres exerceria o 
efeito multiplicador natural de atingir e motivar os 36 mil policiais a abracar a nova estrategia 
de policiamento. 



Exponha os pinos mestres num aqudrio 

A essencia da motivacao duradoura e expressiva dos pinos mestres consiste em sempre 
ressaltar a atuacao deles posicionando-os sob os refletores, de modo a garantir-lhes o maximo 
de visibilidade. E o que chamamos de gestao de aqudrio, segundo a qual as acoes e omissoes 
dos pinos mestres tornam-se tao transparentes para os observadores quanto peixes num 
aquario. Ao colocar os pinos mestres num aquario, aumenta-se enormemente o risco para os 
omissos. O foco e colocado nos retardatarios, assim como no palco brilham os agentes de 
mudanca mais eficazes. Para que fimcione, a gestao de aquario deve basear-se na 
transparencia, na inclusao e no processo justo. 

No NYPD, o aquario de Bratton eram as reunioes quinzenais de avaliacao da estrategia, 
conhecidas como Compstat, que juntavam os principais oficiais da policia da cidade para 
analisar o desempenho de todos os 76 comandantes de delegacias policiais, sob o aspecto de 
execucao da estrategia. Apresenca era obrigatoria para todos os comandantes de delegacias. 
Alem disso, os chefes de tres estrelas, os subcomissarios e os chefes de distritos tambem 
deviam participar das reunioes. O proprio Bratton comparecia sempre que possivel. Durante 
as exposicoes de cada comandante de delegacia e ao longo das subsequentes sessoes de 
perguntas e respostas sobre os aumentos e reducoes da criminalidade em suas respectivas 
areas, com a participacao ativa de pares e superiores, sob os criterios das novas diretrizes 
estrategicas da organizacao, projetavam-se grandes mapas e graficos gerados por computador, 
ilustrando visualmente e de forma clara o desempenho do comandante na execucao da nova 
estrategia. O comandante devia explicar os mapas, mostrando como ele e seus oficiais 
lidavam com os assuntos e analisando as causas dos avancos e retrocessos nos niveis de 
desempenho. Essas reunioes abrangentes produziam resultados instantaneos e definiam as 
atribuicoes de todos com clareza e transparencia. 

Como resultado, desenvolveu-se em poucas semanas vigorosa cultura de desempenho - 
nao emmeses e muito menos em anos - pois nenhumpino mestre queria sentir-se embaracado 
na frente dos demais e todos faziam questao de brilhar diante dos colegas e chefes. No 
aquario, os delegados incompetentes nao mais tinham condicoes de encobrir seus fracassos, 
atribuindo os maus resultados de sua delegacia as deficiencias de outras delegacias, pois os 
respectivos comandantes tambem estavam presentes para contestar as acusacoes. Com efeito, 
a capa do material distribuido aos participantes das reunioes mostrava a fotografia do 
comandante de delegacia em pauta, deixando claro que ele era responsavel e deveria prestar 
contas por todos os resultados da unidade. 

Ao mesmo tempo, o aquario representava uma oportunidade para que os grandes 
realizadores fossem objeto de reconhecimento pelos resultados de suas proprias delegacias e 
provessem apoio aos demais. Alem disso, as reunioes tambem criavam condicoes para que os 
lideres comparassem suas experiencias. Antes da chegada de Bratton, os comandantes de 
delegacias raramente se reuniamcomo grupo. Como passar do tempo, esse estilo de gestao de 
aquario se disseminou nos escaloes mais baixos da organizacao a medida que os delegados 
experimentavam suas proprias versoes das reunioes de Bratton. Com os holofotes iluminando 
intensamente o desempenho de cada urn, os comandantes de delegacia estavam fortemente 
motivados para alinhar todos os seus oficiais em marcha coesa e unissona rumo a execucao da 



estrategia. 

Entretanto, para que tudo isso de certo, tambem e fundamental que ao mesmo tempo a 
organizacao converta o modus operandi emprocesso justo. Para nos, processo justo significa 
o envolvimento de todas as pessoas afetadas no processo da mudanca, explicando-lhes os 
criterios das decisoes e os motivos pelos quais serao promovidos ou relegados no futuro, 
alem de defmir expectativas claras sobre o que isso significa para o desempenho dos 
empregados. Nas reunioes de avaliacao da estrategia de combate ao crime da NYPD, ninguem 
podia alegar que as regras do jogo nao eram justas. Todos os pinos mestres estavam no 
aquario. Havia uma clara transparencia na avaliacao de cada um dos comandantes e como isso 
teria impacto sobre as respectivas carreiras. Alem disso, em todas as reunioes defmia-se com 
nitidez o que se esperava do desempenho de cada um 

Dessa maneira, o processo justo deixa claro para todos que o campo de jogo esta nivelado 
e que os lideres valorizam as qualidades emocionais e intelectuais dos funcionarios, nao 
obstante todas as mudancas que possam ser necessarias. Essas certezas atenuam os 
sentimentos de desconfianca e duvida que quase sempre afligem o pessoal quando as 
organizacoes tentam empreender grandes mudancas estrategicas. A sustentacao promovida 
pelo processo justo combinada com a enfase da gestao de aquario no desempenho objetivo 
impulsiona e ampara as pessoas ao longo da jornada, demonstrando o respeito emocional e 
intelectual dos gestores pelos funcionarios. (Para uma analise mais completa do processo 
justo e de suas implicacoes motivacionais, ver Capitulo 8.) 

Atomizar para que a organizagao promova sua propria mudanga 

O ultimo fator de influencia desproporcional e a atomizacao. Atomizagdo e o enquadramento 
do desafio estrategico - uma das tarefas mais sutis e sensiveis do lider no ponto de 
desequilibrio. Se as pessoas nao acreditarem que o desafio estrategico e superavel, a 
execucao da mudanga torna-se improvavel. A primeira vista, o objetivo de Bratton na cidade 
de Nova York era tao ambicioso que se tornava quase inacreditavel. Quem acreditaria que 
alguem seria capaz de converter essa enorme cidade, que se transformara no lugar mais 
perigoso do mundo, no mais seguro? Quem estaria disposto a investir tempo e energia na 
realizacao de um sonho impossivel? 

Para tornar o desafio superavel, Bratton o dividiu em "atomos" que poderiam ser 
enfrentados por individuos nos diferentes niveis organizacionais. Em suas proprias palavras, o 
desafio com que se defrontava o NYPD era "tornar as ruas de Nova York mais seguras, em 
cada quarteirao, em cada distrito e em cada regiao admini strati va". Assim defmido, o objetivo 
era abrangente, mas viavel. Para o policial nas ruas, o desafio consistia em tornar a sua area 
mais segura - so isso. Para os delegados, o desafio era aumentar a seguranca em seu distrito - 
so isso. Os responsaveis pelas regioes admini strati vas tambem tinham um proposito - tornar a 
sua jurisdicao mais segura - so isso. Ninguem podia dizer que sua missao era impossivel. 
Nem alegar que realiza-la estava fora de seu alcance - "Esta alem da minha capacidade". 
Assim, a responsabilidade pela execucao da estrategia do oceano azul de Bratton foi 
transferida dele para cada um dos 36 mil policiais do NYPD. 

Sera que voce tenta motivar as massas de maneira indistinta? Ou voce foca os principais 



influenciadores, os seus pinos mestres? Sera que voce acende os refletores e gerencia os pinos 
mestres como se estivessem num aquario, com base numprocesso justo? Ouvoce apenas exige 
alto desempenho e cruza os dedos, ate a divulgacao dos proximos numeros do trimestre? Sera 
que voce divulga visoes estrategicas grandiosas? Ou voce atomiza o desafio para torna-lo 
superavel em todos os niveis? 



Derrube a barreira politica 

A juventude e a habilidade sempre vencerao a experiencia e as artimanhas. Verdadeiro ou 
falso? Falso. Ate os melhores e mais brilhantes a toda hora sao comidos vivos pela politica, 
pela intriga e pelo conluio. A politica organizational e realidade inevitavel nas empresas e na 
vida publica. Mesmo que uma organiza9ao tenha atingido o ponto de desequilibrio da 
execu9ao, poderosos interesses velados resistirao ao esfor9o de mudanca. (Veja tambem nossa 
analise sobre as barreiras a ado9ao no Capitulo 6.) Quanta mais provavel se torna a mudan9a, 
mais ferozes e ruidosos ficarao aqueles que resistem - sejam internos ou externos a 
organiza9ao - na luta pela prote9ao de suas posi9oes, podendo essa resistencia danificar 
seriamente e ate mesmo descarrilar o processo de execu9ao da estrategia. 

Para superar essas for9as politicas os lideres no ponto de desequilibrio se concentram em 
tres fatores de influencia desproporcional: alavancar os anjos, silenciar os demonios e 
infiltrar uma eminencia parda na alta administra9ao. Anjos sao os que mais tern a ganhar com a 
mudan9a estrategica. Demonios sao os que mais tem a perder com a mudan9a estrategica. 
Eminencia parda e um conselheiro politico e ao mesmo tempo um insider altamente 
respeitado, que conhece a localiza9ao de todas as armadilhas, as pessoas que o atacarao e 
aquelas que o defenderao. 

Infiltre uma eminencia parda na sua alta administragao 

A maioria dos lideres se concentra no desenvolvimento de uma equipe gerencial dotada de 
fortes habilidades funcionais, como marketing, opera9oes e finangas - e isso e importante. Os 
lideres no ponto de desequilibrio, contudo, tambem cuidam de uma fun9ao que poucos 
executivos levam em conta: a eminencia parda. Para tanto, Bratton sempre fez questao de 
contar com um insider de alto nivel e muito respeitado na equipe executiva senior, que 
conhecesse como a palma de sua mao o terreno minado da nova estrategia de policiamento. 
No NYPD, nomeou John Timoney (hoje, comissario de policia de Miami) seu numero dois. 
Timoney era um policial de policiais, respeitado e temido por sua dedica9ao ao NYPD e 
pelas mais de 60 condecora9oes e medalhas de merito que recebera ao longo de sua carreira. 
Seus 20 anos de ascensao na hierarquia lhe ensinaram nao so a identificar os protagonistas, 
mas tambem a conhecer o estilo de cada um no jogo politico. Uma de suas primeiras tarefas 
foi preparar um relatorio para Bratton sobre as atitudes provaveis do pessoal de alto nivel do 
NYPD em rela9ao a nova estrategia de policiamento, identificando os que a combateriam de 
peito aberto e os que a sabotariam por baixo do pano. Dai resultou mudan9a drastica na 
guarda. 

Alavanque os anjos e silencie os demonios 

Para derrubar as barreiras politicas, voce deveria se fazer dois conjuntos de perguntas: 

• Quern sao os meus demonios? Quern me combatera? Quern perdera mais com a futura 



estrategia do oceano azul? 
• Quern sao os meus anjos? Quern espontaneamente se aliara a mim? Quern ganhara mais com a 
mudanca da estrategia? 

Nao lute sozinho. Conquiste as vozes mais poderosas e amplas para lutar ao seu lado. 
Identifique seus detratores e defensores - esqueca os indiferentes - e lute para produzir 
resultados favoraveis para ambos. O importante e movimentar-se com rapidez. Isole seus 
detratores, formando uma coalizao mais ampla comos anjos, antes do inicio da batalha. Dessa 
maneira, voce dissuadira os detratores, antes que tenham qualquer oportunidade de iniciar os 
combates e ganhar forca. 

Uma das ameacas mais serias a nova estrategia de policiamento de Bratton partiu dos 
tribunals da cidade de Nova York. Na crenca de que o foco nos crimes contra a qualidade de 
vida sobrecarregaria o sistema com pequenos delitos, como prostituicao e embriaguez, os 
magistrados se opuseram a mudanca. Para veneer a oposicao, Bratton expos com clareza aos 
seus correligionarios, como o prefeito, os procuradores distritais e os gestores de presidios, 
que o sistema judiciario realmente poderia lidar comos novos processos resultantes de crimes 
contra a qualidade de vida e que o foco no novo tipo de transgressao ate contribuiria para a 
reducao da carga de trabalho dos tribunais. O prefeito decidiu intervir. 

Assim a coalizao de Bratton, liderada pelo prefeito, partiu para a ofensiva na imprensa, 
com uma mensagem clara e simples: se os tribunais nao contribulrem com a sua parte, os 
Indices de delinquencia na cidade nao dirninuirao. A alianca de Bratton com o gabinete do 
prefeito e com os principals jornais isolou com sucesso os tribunais, que jamais admitiriam 
ser vistos como opositores ostensivos de uma iniciativa que nao so melhoraria a qualidade de 
vida em Nova York, mas tambem acabaria reduzindo a quantidade de acoes judiciais. Com o 
prefeito defendendo vigorosamente na imprensa a necessidade de combater os crimes contra a 
qualidade de vida e o jornal mais respeitado e mais liberal da cidade enaltecendo a nova 
estrategia de policiamento, o risco de combater Bratton era insuportavel. Bratton venceu a 
batalha e os tribunais cederam. E tambem ganhou a guerra pois os indices de criminalidade 
realmente despencaram. 

O segredo para derrotar os detratores ou demonios e prever com o maximo de exatidao 
todos os flancos de onde partira a ofensiva inimiga e desenvolver contra-argumentos apoiados 
por fatos e razoes irrefutaveis. Por exemplo, quando os comandantes de delegacias do NYPD 
receberam o primeiro pedido para compilar dados e mapas detalhados sobre a criminalidade, 
eles resistiram a ideia, argumentando que ela tomaria muito tempo. Antecipando-se a reacao, 
Bratton ja testara a operacao para estimar o tempo necessario: nao mais de 18 minutos por 
dia, o que representava, como disse aos comandantes, menos de 1% da carga de trabalho 
media. Armado com informacoes inquestionaveis, ele tambem logrou desequilibrar e derrubar 
o obstaculo politico e veneer mais essa batalha, antes mesmo do primeiro tiro. 

Voce tern uma eminencia parda - um insider altamente respeitado - na alta administracao 
ou conta apenas com um diretor financeiro e com outras cabecas que chefiam areas 
flincionais? Voce sabe quern o combatera e quem se aliara a nova estrategia? \foce construiu 
coalizoes com aliados naturais para cercar os dissidentes? Voce pediu a eminencia parda para 



desarmar as principals armadilhas de modo a poupar seu tempo e esforco na tentativa de 
mudar os que ja estao com a cabeca feita? 



Desafiando a sabedoria convencional 



Como mostra a Figura 7.3, a teoria convencional da mudanga organizational se fimdamenta na 
transformacao em massa. Assim, os esforgos de mudanca se concentram em convencer a 
maioria, exigindo recursos vultosos e longos horizontes temporais - luxos inaceitaveis para a 
maioria dos executivos. A lideranga no ponto de desequilibrio, em contraste, toma o rumo 
oposto. Para mudar em massa, concentra-se na conversao dos extremos: as pessoas, acoes e 
atividades que exercem influencia desproporcional sobre o desequilibrio. Ao trans formar os 
extremos, os lideres no ponto de desequilibrio conseguem mudar o nucleo com rapidez e 
baixo custo para executar a nova estrategia. 

Figura 7.3: Sabedoria convencional versus lideranca no ponto de desequilibrio 
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A teoria da mudanca organizacional se fundamenta na transformagao da massa. 
Assim, os esforgos de mudanga se concentram em convencer a massa, 
exigindo recursos vultosos e longos horizontes temporais. 
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Empresa 

Para transformar a massa, concentra-se na conversao dos extremos: as pessoas, 
agoes e atividades que exercem influencia desproporcional sobre o desempenho, 
no intuito de promover a mudanga estrategica com rapidez e baixo custo. 



Nunca e facil empreender a mudanca estrategica e executa-la com rapidez e recursos 
limitados e ainda mais dificil. No entanto, nossas pesquisas sugerem que a proeza e possivel 
por meio da lideranca no ponto de desequilibrio. Ao enfrentar de maneira consciente as 
barreiras a execucao da estrategia e ao concentrar-se nos fatores que exercem influencia 
desproporcional sobre os resultados, voce tambem conseguira desequilibra-los e derruba-los 
para realizar a mudanga estrategica. Nao siga a sabedoria convencional, nem todos os 
desafios estrategicos demandant agao proporcional. Foque os atos que provocam impacto 
desproporcional. Esse e um componente fundamental da lideranga na execugao das estrategias 



do oceano azul, pois alinha as acoes dos empregados com a nova estrategia. 

O proximo capitulo detalha um nivel ainda mais profundo. Trata do desafio de alinhar as 
mentes e os coracoes das pessoas com a nova estrategia ao desenvolver uma cultura de 
confianca, de comprometimento e de cooperacao voluntaria na sua execucao, assim como de 
apoio ao lider. A superacao desse desafio determina a diferenca entre a execucao forcada, e a 
execucao voluntaria, movida por pessoas dotadas de livre-arbitrio. 

1 New York Post (1990). 

2 A primeira aplicacao do termo tipping points (pontos de desequilibrio) a comportamentos sociais foi num estudo de 1957, de 
Morton Grodzins sobre segregacao racial, acepcao que veio a ser plenamente desenvolvida pelo economista Thomas Schelling 
(1978), da Universidade de Maryland. Mais recentemente, o livro The Tipping Point (2000) de Malcom Gladwell (editado no 
Brasil pela Editora Rocco, com o titulo O ponto de desequilibrio - como pequenas coisas podem fazer uma grande 
diferenga) popularizou a nocao e lancou o termo no vernaculo popular. 

3 Ver Joseph Ledoux (1998) e J. S. Morris et al (1998). 

4 Ver Baddely (1990) e Koto (1983). 

5 Ver James Q. Wilson e George L. Kelling (1982) para uma analise da teoria sobre as janelas quebradas. 



CAPITULO 8 



Embuta a execucao na estrategia 



A EMPRESA NAO E SO ALTA ADMINISTRA^AO e gerencia intermediaria. Seus resultados 
dependem do desempenho de todos, do topo as linhas de frente. E ela se destaca dos 
concorrentes por sua capacidade de execucao somente quando todos os membros da 
organizacao estao alinhados com a estrategia e sempre dispostos a apoia-la em todas as 
circunstancias. A superacao dos obstaculos organizacionais a estrategia e importante passo 
para esse fim, pois elimina os entraves que podem paralisar ate a melhor das estrategias. 

Mas, no final, a empresa precisa recorrer a base mais primordial de qualquer iniciativa: as 
atitudes e os comportamentos das pessoas, como parte integrante dos valores da organizacao. 
Deve-se promover uma cultura de confianca e comprometimento, que motive as pessoas a 
executar a estrategia combinada, nao se limitando a observancia da regra, mas se impregnando 
de seu proprio espirito. O coracao e a mente das pessoas precisam alinhar-se com a nova 
estrategia, de modo que, como individuos, a abracem de maneira espontanea, dispostos a ir 
alem da execucao compulsoria e cooperando voluntariamente para a sua realizacao. 

Quando se trata de estrategia do oceano azul, o desafio e ainda maior. A turbulencia se 
intensifica quando as pessoas sao forcadas a sair de suas zonas de conforto e a mudar seu 
proprio estilo de trabalho. E ficam pensando: Qual e a verdadeira razao para essa mudanca? 
Sera que a alta administracao esta sendo honesta quando fala em promover o crescimento 
tuturo, mudando a direcao estrategica? Ou estao tentando nos tornar desnecessarios e 
dispensar nosso trabalho? 

Quanta mais afastadas estiverem do topo e quanta menos houverem participado do 
desenvolvimento da estrategia, mais as pessoas sentirao a turbulencia. Nas linhas de frente, 
exatamente no nivel em que a estrategia deve ser executada, as pessoas nao raro se ressentem 
das pressoes para a execucao da estrategia, sem perceberem qualquer consideracao por seus 
sentimentos e opinioes. Exatamente quando voce pensa que fez tudo certo, as coisas podem, 
repentinamente, estar indo muito mal na sua linha de frente. 

Isso nos leva ao sexto principio da estrategia do oceano azul: para desenvolver a 
confianca e o comprometimento das pessoas que atuam nas entranhas da organizacao e inspirar 
a cooperacao voluntaria de todos, as empresas precisam introduzir a execucao na propria 
elaboracao da estrategia desde o inicio. Esse principio cria condicoes para que minimizem o 
risco gerencial da desconfianca, da falta de cooperacao e ate de sabotagem Esse risco 
gerencial e relevante para a execucao da estrategia tanto em oceanos vermelhos quanta em 
oceanos azuis, mas e maior nestes ultimos, pois sua execucao quase sempre requer mudancas 
significativas. Portanto, a mimrnizacao do risco gerencial e ainda mais importante na execucao 
de estrategias do oceano azul. Para tanto, as empresas devemir alem das recompensas usuais, 
do tipo "cenoura e chicote". E fundamental que adotem o processo justo na elaboracao e na 
execucao da estrategia. 



Nossas pesquisas mostram que o processo justo e fator critico que distingue as estrategias 
do oceano azul bem-sucedidas daquelas que nao deram certo. A presenca ou ausencia do 
processo justo pode construir ou destruir as melhores iniciativas de execucao da estrategia. 



Maus processos podem arruinar a execu^ao da estrategia 

Veja a experiencia de umlider global no fornecimento de Hquidos refrigerantes a base de agua 
para empresas metalurgicas. Vamos chamar essa organizacao de Lubber. Em face da 
diversidade de metodos de fabricacao na industria metaliirgica, dispoe-se de varias centenas 
de especies complexas de refrigerantes, tornando delicado o processo de escolha do tipo 
certo. Antes da compra, os produtos devem ser testados nas maquinas de producao e a decisao 
geralmente depende de uma logica difusa, na qual as variaveis nao sao absolutamente falsas 
ou verdadeiras, mas se situam entre mais provavel ou menos provavel em vez de certo ou 
errado. Essa situacao acarreta custos com a paralisacao das maquinas e com a realizacao de 
testes, extremamente onerosos para os clientes e para a Lubber. 

A fim de oferecer aos clientes um salto em valor, a Lubber concebeu uma estrategia para 
eliminar a complexidade e os custos da fase de testes. Usando inteligencia artificial, 
desenvolveu um sistema especializado que reduziu os indices de fracasso na selecao de 
refrigerantes a menos de 10%, em comparacao com a media setorial de 50%. O sistema 
tambem diminuiu o tempo de paralisacao das maquinas, facilitou o gerenciamento dos 
refrigerantes e melhorou a qualidade geral dos produtos dos clientes. Para a Lubber, o 
processo de vendas tornou-se muito mais simples, dando aos vendedores mais tempo para 
conquistar novas vendas e diminuindo o custo por venda. 

No entanto, essa iniciativa estrategica de inovacao de valor, vantajosa para todas as 
partes, estava condenada ao fracasso desde o inicio. Nao que a estrategia fosse ruim ou que o 
sistema especialista fosse ineficaz; muito pelo contrario, os resultados foram 
excepcionalmente bons. A estrategia jamais daria certo porque a forca de vendas a combateu. 

Por nao ter participado do processo de elaboracao da estrategia nem ter sido esclarecida 
sobre as razoes da mudanca estrategica, os representantes de vendas encararam o sistema sob 
um enfoque que a equipe do projeto e a equipe gerencial nunca haviam imaginado. Para eles, 
era uma ameaca direta ao que viam como a sua contribuicao mais valiosa - participar da fase 
de experimentacao para determinar o refrigerante mais adequado na longa lista de solucoes 
possiveis. Todos os beneficios maravilhosos - desvencilhar-se da parte mais ardua de seu 
trabalho, ter mais tempo para realizar mais vendas e angariar mais contratos pelo novo fator 
de diferenciacao no setor - nao foram considerados. 

Com a forca de vendas sentindo-se ameacada e em geral trabalhando contra o sistema, ao 
comentar com os clientes suas duvidas sobre a eficacia da inovacao, as vendas nao 
decolaram Amaldicoando a propria arrogancia e aprendendo da maneira mais dificil a 
importancia de lidar com o risco gerencial desde o inicio, a gerencia foi forcada a retirar o 
sistema especialista do mercado e trabalhar na reconstrucao da confianca entre seus 
representantes de vendas. 



O poder do processo justo 

E, entao, o que e processo justo? E como ele cria condicoes para que as empresas introduzam 
a execucao na estrategia? As questoes de equidade e justica tem preocupado escritores e 
filosofos desde tempos imemoriais. Mas a origem teorica direta do processo justo remonta a 
dois cientistas sociais: John W. Thibaut e Laurens Walker. Em meados da decada de 1970, 
eles combinaram seu interesse pela psicologia da justica com o estudo do processo, criando o 
termo justiga procedimental. l Focando a atencao no contexto legal, procuraram compreender 
o que leva as pessoas a confiar no sistema legal de modo a cumprirem as leis sem coercao. 
Seus estudos e pesquisas mostraram que as pessoas se important tanto com a justica do 
processo quanto com seu proprio desfecho. A satisfacao das pessoas com o desfecho e seu 
comprometimento com ele aumenta quando se exerce a justiga procedimental. 2 

Figura 8.1: Como o processo justo afeta as atitudes e os comportamentos 
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Processo justo e o nosso equivalente em gestao para a teoria da justica procedimental. 
Como no contexto legal, o processo justo considera a execucao na propria elaboracao da 
estrategia, ou seja, incute nas pessoas desde o inicio a disposicao para comprar a mudanca. 
Quando se aplica o processo justo em situacoes de elaboracao da estrategia, os participantes 
confiamno nivelamento do campo de jogo. Essa confianca os leva a cooperar voluntariamente 
na execucao das decisoes estrategicas. 

Cooperacao voluntaria e mais do que execu9ao mecanica, quando se faz apenas o minimo 
imprescindivel para salvar as aparencias. Significa ir alem do cumprimento do dever, 
criando-se uma situacao em que os individuos despendem energia e tomam iniciativas, dando 
o melhor de si - ate sacrificando seus interesses pessoais - para garantir a execucao da 
estrategia.3 A Figura 8.1 apresenta o fluxo causal que observamos entre processo justo, 
atitudes e comportamento. 



Os tres "Es" do processo justo 

Tres principios se reforcam reciprocamente e definem o processo justo: Envolvimento, 
Explicacao e clareza de Expectativas. Nao importa que as pessoas sejam executivos seniores 
ou simples operadores, todas buscam esses elementos. Nos os denominamos os tres "Es" do 
processo justo. 

Envolvimento significa engajar os individuos nas decisoes estrategicas que os afetam, 
pedindo sua contribuicao e permitindo o questionamento reciproco das ideias e pressupostos 
uns dos outros. O envolvimento transmite o respeito da gerencia pelos individuos e por suas 
ideias. O estimulo a contestacao aguca o raciocinio de todos e desenvolve a sabedoria 
coletiva. O envolvimento resulta em melhores decisoes estrategicas pela gerencia e em maior 
comprometimento de todos os atores na execucao da estrategia. 

Explicacao significa que todos os participantes e interessados nas decisoes estrategicas 
devem compreender suas razoes e criterios. A explicacao do raciocinio justifica as decisoes e 
aumenta a confianca das pessoas em que os gerentes consideraram suas opinioes e foram 
imparciais na busca dos interesses gerais da empresa. Esses esclarecimentos criam condicoes 
para que os empregados confiem nas intencoes dos gerentes, mesmo que suas proprias ideias 
tenham sido rejeitadas. Tudo isso tambem gera poderoso feedback que promo ve o 
aprendizado. 

A clareza das expectativas exige que depois da elaboracao da estrategia os gerentes 
defmam com clareza as novas regras do jogo. Ainda que as expectativas sejam desafiadoras, 
os empregados devem saber desde o inicio com base em que padroes serao avaliados e quais 
serao as consequencias do fracasso. Quais sao os objetivos da nova estrategia? Quais sao as 
novas metas e marcos? Quem e responsavel pelo que? Para adotar o processo justo, os 
objetivos, expectativas e atribuicoes sao menos importantes do que a clareza com que sao 
compreendidos por todos. Quando as pessoas entendem com nitidez o que se espera delas, 
minimizam-se a politicagem e o favoritismo, criando condicoes para a execucao rapida da 
estrategia. 

Em conjunto, esses tres criterios como um todo resultam em julgamentos baseados em 
processo justo. Isso e importante, porque qualquer subconjunto dos tres nao produz os mesmos 
efeitos. 



Um conto de duas fabricas 

Como fiincionam os tres Es do processo justo para influenciar a execugao da estrategia bem no 
amago da organiza9ao? Veja a experiencia de um fabricante de sistemas de elevador que 
chamaremos de Elco. Em fins da decada de 1980, cairam as vendas na industria de 
elevadores. O excesso de espaco para escritorios deixou algumas cidades americanas com 
taxas de desocupagao de ate 20%. 

Com a queda da demanda domestica, a Elco resolveu oferecer aos compradores um salto 
em valor, ao mesmo tempo em que baixava seus custos, para estimular nova demanda e 
desvencilhar-se da concorrencia. No esforco para criar e executar a estrategia do oceano azul, 
a empresa percebeu que precisava substituir o sistema de lotes de producao pela abordagem 
de celulas de produ9ao, que permitiria a forma9ao de equipes autogerenciadas, a fim de 
alcancar desempenho superior. A equipe gerencial estava de acordo e pronta para a acao. Para 
executar esse fator-chave da estrategia, a equipe adotou o que parecia ser a maneira mais 
rapida e inteligente de avancar. 

Primeiro implementaria o novo sistema na fabrica de Chester e depois o transferiria para a 
fabrica de High Park. A logica era simples. A fabrica de Chester mantinha relacionamento 
exemplar com os empregados, tanto que a maioria saiu do sindicato. A gerencia estava certa 
de que poderia contar com a cooperacao deles para executar a mudanca estrategica nos 
processos de fabrica9ao. Nas palavras da empresa, "era a for9a de trabalho ideal". Em 
seguida, a Elco implementaria o processo na fabrica de High Park, onde se esperava que um 
sindicato forte resistisse a essa ou a qualquer outra mudan9a. A gerencia acreditava ter 
alcan9ado certo impulso natural em Chester, que, esperava, exerceria efeitos positivos em 
High Park. 

A teoria era boa. Na pratica, contudo, as coisas tomaram um rumo inesperado. A 
implementa9ao do novo processo de fabrica9ao na fabrica de Chester logo desencadeou uma 
rea9ao de revolta e rebeliao. Em poucos meses, os indices de desempenho em custo e 
qualidade estavam em queda livre. Os empregados ja falavam em trazer de volta o sindicato. 
Tendo perdido o controle da situa9ao, o gerente da fabrica, em estado de desespero, pediu 
ajuda ao psicologo industrial da empresa. 

Em contraste, a fabrica de High Park, apesar de sua reputa9ao de resistencia, aceitara a 
mudan9a estrategica no processo de fabrica9ao. Todos os dias, o gerente de High Park 
aguardava o colapso anunciado, mas a hora fatidica nunca chegou. Mesmo quando as pessoas 
nao gostavam das decisoes, sentiam que tinham sido tratadas de maneira justa e participavam 
com disposi9ao da execu9ao rapida do novo processo de fabrica9ao, componente basico da 
nova estrategia da empresa. 

Um exame mais cuidadoso da maneira como se empreendeu a mudan9a estrategica nas 
duas fabricas revela as razoes da aparente anomalia. Na fabrica de Chester, os gerentes 
transgrediram os tres principios basicos do processo justo. Primeiro, nao envolveram os 
empregados nas decisoes estrategicas que os afetavam diretamente. Carecendo de 
conhecimentos especializados em celulas de produ9ao, a Elco contratou uma empresa de 



consultoria para desenvolver o piano basico da conversao. Os consultores receberam a 
orientacao de trabalhar rapido e de atrapalhar o mmimo possivel os empregados, de modo que 
a implementacao fosse rapida e indolor. E seguiram as instrucoes. Um dia, quando os 
empregados da Chester chegaram ao trabalho, descobriram estranhos na fabrica, que nao so se 
vestiam de maneira diferente - ternos escuros, camisas brancas e gravata - mas tambem 
falavam em voz baixa uns com os outros. Para nao perturbar a producao, nao interagiam com 
os empregados. Em vez disso, ficavam na retaguarda, observando o trabalho, fazendo 
anotacoes e desenhando diagramas. Logo espalhou-se o rumor de que, tao logo os empregados 
iam para casa no fim da tarde, aquelas pessoas estranhas percorriam a fabrica como enxames, 
bisbilhotavam as estacoes de trabalho e travavam discussoes calorosas. 

Durante esse periodo, o gerente da fabrica tornava-se cada vez mais ausente. Passava mais 
tempo no escritorio central da Elco, em reunioes com os consultores - programadas de 
proposito fora da fabrica para nao atrapalhar os empregados. Mas esse afastamento produziu o 
efeito oposto. A medida que as pessoas ficavam mais ansiosas, indagando por que o capitao 
abandonara o navio, os rumores se espalhavam e ganhavam forca. Todos se convenceram de 
que a funcao dos consultores era enxugar a fabrica, inclusive com a demissao de pessoal. E 
nao tinham duvida de que estavam prestes a perder o emprego. O fato de o gerente da fabrica 
estar sempre ausente, sem explicacoes - evidentemente, os estava evitando - so poderia 
significar, segundo imaginavam, que a administracao estava tentando "passar a perna na 
gente". A confianca e o comprometimento na fabrica de Chester se deterioraram com rapidez. 

Logo circulavam pela fabrica recortes de jornais sobre outras fabricas que haviam sido 
fechadas com a ajuda de consultores. Os empregados se consideravam vitimas iminentes da 
intencao oculta da gerencia de enxugar a fabrica e de dispensar boa parte do pessoal. Na 
verdade, a administracao da Elco nao pretendia fechar a fabrica. Queria apenas reduzir os 
desperdicios, liberando as pessoas para produzir elevadores de melhor qualidade, com mais 
rapidez e a custos mais baixos, para superar a concorrencia. Mas os empregados da fabrica 
nao sabiam disso. 

Os gerentes de Chester tambem nao explicaram por que estavam tomando aquelas decisoes 
estrategicas e o que elas significavam para as carreiras do pessoal e para os metodos de 
trabalho. A administracao divulgou o piano basico de mudanca numa sessao de 30 minutos 
com os empregados. O publico ouviu que os metodos tradicionais de trabalho seriam 
substituidos por algo chamado "celulas de producao". Ninguem explicou a necessidade 
daquela mudanca estrategica, como a empresa precisava libertar-se da concorrencia para 
estimular nova demanda e por que a mudanca no processo de fabricacao era elemento 
fundamental da nova estrategia. Os empregados ficaram em silencio, perplexos, sem 
compreender as razoes da mudanca. Os gerentes interpretaram erroneamente aquela atitude 
como sinal de aceitacao, se esquecendo de como fora dificil para eles, durante os ultimos 
meses, sentir-se a vontade com a ideia de adotar o novo metodo de producao para executar a 
estrategia. 

Com o piano basico na mao, a gerencia rapidamente comecou a mudar o layout da fabrica. 
Quando os empregados perguntavam qual era o objetivo daquela nova arrumacao, a resposta 
sempre era "ganhos de eficiencia". Os gerentes nao tinham tempo para explicar por que era 



necessario aumentar a eficiencia e nao queriam assustar o pessoal. No entanto, sem 
compreenderem o que estava acontecendo, alguns empregados comecaram a se sentir doentes 
quando chegavam a fabrica. 

Os gerentes tambem nao tiveram o cuidado de esclarecer o que se esperava dos 
empregados no novo processo de fabricacao. Apenas informaram os empregados de que nao 
mais seriam avaliados pelo desempenho individual, mas, sim, em funcao do desempenho da 
celula. Tambem disseram que os empregados mais rapidos e mais experientes teriam de 
compensar as deficiencias dos colegas mais lentos e menos experientes. Mas nao explicaram 
os detalhes. Como funcionariam e se integrariam as novas celulas de producao? Ninguem se 
deteve em explicar com clareza. 

As transgressoes aos principios do processo justo solaparam a confianca dos empregados 
na mudanca estrategica e na administracao. Com efeito, o novo projeto das celulas de 
producao ofereceria enormes vantagens para o pessoal - por exemplo, facilitando a 
programacao de ferias e dando-lhes oportunidades para ampliar suas habilidades e envolver- 
se com maior variedade de trabalho. No entanto, os empregados so viam os efeitos negativos. 
E comecaram a descarregar medo e raiva uns nos outros. A toda hora estouravam brigas no 
chao da fabrica, quando alguem se recusava a ajudar um colega visto como "preguicoso que 
nao consegue terminar o proprio trabalho" ou interpretava as ofertas de ajuda como 
intromissao, comrespostas do tipo: "Esse e o meu trabalho. Fica na sua." 

A forca de trabalho exemplar de Chester estava caindo aos pedacos. Pela primeira vez na 
carreira do gerente da fabrica, os empregados se recusaram a atender a um pedido da 
gerencia, recusando tarefas, "mesmo que voces me demitam". Sentiram que nao mais podiam 
confiar no ate entao popular gerente da fabrica, e comecaram a passar por cima dele, levando 
suas queixas diretamente ao chefe dele, no escritorio central. Na ausencia de um processo 
justo, os empregados da fabrica de Chester rejeitaram a transformacao e se recusaram a 
desempenhar o seu papel na execucao da nova estrategia. 

Em contraste, a gerencia da fabrica de High Park observou os tres principios do processo 
justo, ao introduzir a mudanca estrategica. Quando os consultores chegaram, o gerente da 
fabrica apresentou-os a todos os empregados. A gerencia envolveu os empregados, 
promovendo uma serie de reunioes em todo o ambito da fabrica, nas quais os executivos da 
matriz analisaram abertamente as condicoes declinantes do negocio e a necessidade de a 
empresa mudar a direcao estrategica para se desvencilhar da concorrencia e ao mesmo tempo 
gerar mais valor a custos menores. Explicaram que haviam visitado fabricas de outras 
empresas e que tinham verificado in loco o aumento de produtividade resultante da adocao do 
me todo das celulas de producao. E esclareceram como tal mudanca poderia ser um 
determinante basico da capacidade da empresa de executar a nova estrategia. E ainda 
anunciaram uma nova politica, destinada a oferecer maior garantia de emprego e atenuar o 
receio justificavel dos empregados de que a empresa viesse a promover reducoes no efetivo 
de pessoal. A medida que se descartavam os velhos indicadores de desempenho, os gerentes 
trabalhavam com os empregados para desenvolver os substitutos e para defmir as novas 
atribuicoes das equipes de cada celula. Os empregados receberam explicacoes objetivas e 
claras sobre os novos objetivos e expectativas da empresa. 



Ao praticar em paralelo os tres principios do processo justo, a gerencia conquistou a 
compreensao e o apoio dos empregados de High Park, que se referiam com admiracao ao 
gerente da fabrica, ao se solidarizarem com as dificuldades que os gestores da Elco estavam 
enfrentando para executar a nova estrategia e empreender a mudanca da fabrica para as celulas 
de producao. E concluiram que tais iniciativas eram necessarias, compensadoras e positivas. 

Os gerentes da Elco ainda encaram essa experiencia como uma das mais dolorosas de suas 
carreiras. Aprenderam que o pessoal ligado a operacao se importa tanto com o processo justo 
quanto os executivos de alto nivel. Quando transgridem o processo justo na elaboracao e 
implementacao de estrategias os gerentes podem transformar os melhores empregados nos 
mais ferrenhos detratores, disseminando desconfianca e resistencia em relacao a propria 
estrategia para cuja execucao dependem deles. Mas quando praticam o processo justo, os 
piores empregados podem converter-se nos melhores colaboradores, capazes de empreender 
ate as mais dificeis mudancas estrategicas, por meio do comprometimento voluntario e da 
construcao da confianga. 



Qual e a importancia do processo justo? 

Por que o processo justo e importante na formacao das atitudes e do comportamento das 
pessoas? Especificamente, por que a observancia ou a transgressao do processo justo tem o 
poder de impulsionar ou paralisar a execucao da estrategia? Tudo se resume em 
reconhecimento intelectual e emocional. 

Emocionalmente, as pessoas precisam de reconhecimento do seu valor, nao como "mao de 
obra", "pessoal" ou "recursos humanos", mas como seres humanos a serem tratados com todo 
o respeito e dignidade e a serem valorizados por seus meritos individuals, independentemente 
do nivel hierarquico. Intelectualmente, os individuos buscam reconhecimento de suas ideias, 
no sentido de que pecam suas opinioes e sugestoes e reflitam sobre elas, demonstrando 
consideracao por sua inteligencia e pedindo que exponham seus pensamentos. Expressoes 
citadas com frequencia em nossas entrevistas, do tipo "isso se aplica a todo mundo que 
conheco" ou "todas as pessoas querem sentir", alem de referencias constantes a "pessoas" e 
"seres humanos" reforcam o ponto de que os gerentes devem perceber o valor quase universal 
do reconhecimento intelectual e emocional implicito no processo justo. 



Teoria do reconhecimento intelectual e emocional 

A adocao do processo justo na elaboracao da estrategia tem fortes vinculos com o 
reconhecimento emocional e intelectual. Demonstra por meio de atos a premencia e a 
relevancia de confiar nas pessoas e de trata-las com desvelo, assim como a confianca 
profundamente arraigada em seus conhecimentos, talentos e habilidades. 

Quando se consideram reconhecidas por seu valor intelectual, as pessoas se dispoem a 
compartilhar seus conhecimentos; com efeito, elas se sentem motivadas a impressionar e a 
confirmar as expectativas em relacao a sua capacidade mental, tomando a iniciativa de propor 
solucoes e de trocar opinioes. Do mesmo modo, quando se levam em conta suas emocoes, as 
pessoas desenvolvem ligacoes sentimentais com a estrategia e se dispoem a dar o maximo de 
si mesmas. Na verdade, no estudo classico de Frederick Herzberg sobre motivacao, constatou- 
se que o reconhecimento inspirava forte motivacao intrinseca, dando forca as pessoas para 
iremalemdo cumprimento do dever e levando-as a praticar a cooperacao voluntaria.4 Assim, 
na medida em que os julgamentos formulados ao longo do processo justo demonstram 
reconhecimento intelectual e emocional, as pessoas aplicarao melhor seus conhecimentos e 
habilidades, assim como se empenharao de maneira espontanea em cooperar para o sucesso 
da organizacao na execucao da estrategia. 

No entanto, o reverso da medalha exige igual ou ainda mais atencao: a nao observancia do 
processo justo e, com ela, o nao reconhecimento do valor intelectual e emocional dos 
individuos. O padrao mental e comportamental observado pode ser resumido nos seguintes 
termos: quando nao sao tratadas de maneira que demonstre que seus conhecimentos sao 
valorizados, as pessoas sao dominadas pela indignacao intelectual e nao compartilharao suas 
ideias e habilidades; ao contrario, ocultarao seus melhores raciocinios e insights criativos, 
impedindo o surgimento de novas perspectivas e abordagens. O que e pior, tambem rejeitarao 
o valor intelectual dos outros. E como se dissessem: "\foce nao valoriza minhas ideias. Logo, 
tambem nao valorizo suas ideias nem confio nas suas decisoes estrategicas, na verdade, nem 
quero saber delas." 

Do mesmo modo, na medida em nao se reconhece o seu valor emocional, as pessoas se 
sentem enraivecidas e nao investem energia em suas acoes; ao contrario, embromarao no 
trabalho e adotarao contramedidas, inclusive sabotagem, como no caso da fabrica de Chester, 
da Elco. Essa situacao geralmente leva os empregados a forcar a retirada de estrategias que 
lhes foram impostas de maneira injusta, ainda que em si sejam boas - fundamentais para o 
sucesso da empresa e beneficas para os empregados e gerentes. Nao confiando no processo de 
elaboracao da estrategia, as pessoas tambem nao confiam na estrategia resultante. Esse e o 
poder emocional do processo justo. AFigura 8.2 apresenta o padrao causal observado. 



Processo justo e estrategia do oceano azul 

Comprometimento, confianga e coopera^o voluntaria nao sao meras atitudes e 
comportamentos. Sao ativos intangiveis. Quando existe confian9a entre as pessoas, elas se 
sentem mais seguras quanto as inten9oes e a9oes umas das outras. Quando estao 
comprometidas, mostram-se dispostas a sacrificar seus interesses proprios em favor dos 
interesses da empresa. 

Figura 8.2: Consequencias sobre a execucao da estrategia da presenca e ausencia de processo justo na elaboracao 
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Quando se pergunta a qualquer empresa que desenvolveu e executou com sucesso uma 
estrategia do oceano azul, os gerentes nao hesitarao em exaltar a importancia dos ativos 
intangiveis para o seu sucesso. Do mesmo modo, os gerentes e empresas que nao conseguiram 
executar estrategias do oceano azul observarao que a falta destes ativos contribuiu para o seu 
fracasso. Essas empresas nao foram capazes de orquestrar as mudancas estrategicas, pois 
careciam da confian9a e do comprometimento das pessoas. Comprometimento, confianca e 
cooperacao voluntaria criam condicoes para que as empresas se destaquem na qualidade, na 
velocidade e na consistencia da execucao da estrategia, de modo a implementar mudan9as 
estrategicas com rapidez e a baixo custo. 

A questao com que se debatem as empresas e como estabelecer confian9a, 
comprometimento e coopera9ao voluntaria bem no amago da organiza9ao. Nao se consegue 
esse resultado segregando formula9ao e execu9ao da estrategia. Embora essa separa9ao talvez 
seja a caracteristica basica da pratica da maioria das empresas, tambem e caracteristica 
comum da implementa9ao lenta e questionavel e do acompanhamento mecanico da estrategia, 
na melhor das hipoteses. Evidentemente, os incentivos tradicionais de dinheiro e poder - 
respectivamente "cenoura e chicote" - sao uteis. Mas nao inspiram comportamentos humanos 
que vao alem do interesse proprio movido a resultados. Nas situa9oes em que os 
comportamentos positivos nao sao espontaneos, sobra muito espa90 para embroma9ao e 
sabotagem. 

O exercicio do processo justo contorna o dilema. Ao organizar a formula9ao da estrategia 



com base nos principios do processo justo, pode-se consolidar a execucao com a propria 
elaboracao da estrategia desde o inicio. Quando se adota o processo justo as pessoas tendema 
comprometer-se com a estrategia resultante, mesmo quando a consideram desfavoravel ou em 
choque com suas percepcoes do estrategicamente correto para as suas unidades. Tambem 
concluem que a construcao de uma empresa forte exige concessoes e sacrificios. E ainda 
aceitam a necessidade de sacrificios pessoais imediatos, a fim de promover os interesses 
duradouros da empresa. No entanto, essa aceitacao depende do processo justo. Qualquer que 
seja o contexto em que se executa a estrategia do oceano azul da empresa - seja no trabalho 
com um socio numa joint- venture, na terceirizacao de componentes dos produtos, na 
reorientacao da forca de vendas, na reformulacao dos processos de producao ou na 
transferencia do call center da empresa, dos Estados Unidos para a India - consistentemente 
observamos essa dinamica. 

1 Thibault e L. Walker (1975). 

2 Pesquisadores posteriores, como Tom. R. Tyler e E. Allan Lind, demonstraram o poder do processo justo em diferentes 
culturas e contextos sociais. Ver E. A. Lind e T. R. Tyler (1968) para conhecer a pesquisa e ter uma visao geral do trabalho 
correlato. 

3 Para uma analise da cooperacao voluntaria, ver C. O'Reilly e J. Chatman (1986), D. Katz (1964) e P. M. Blau (1964). 

4 Ver analises de F. Herzberg (1966). 



CAPITULO 9 



Conclusao: Sustentabilidade e renova^ao da 
estrategia do oceano azul 



A CRIA^AO DE ESTRATEGIAS DO OCEANO AZUL nao e uma realizacao estatica, mas um 
processo dinamico. Depois que a empresa desbrava um oceano azul e descobre as suas 
consequencias em termos de desempenho poderoso, mais cedo ou mais tarde surgem 
imitadores no horizonte. A pergunta e: Quanto demorarao para aparecer? Em outros termos, 
qual e o grau de dificuldade para imitar a estrategia do oceano azul? 

A medida que a empresa e seus primeiros imitadores alcancam o sucesso almejado e 
expandem a estrategia do oceano azul, mais empresas pularao a bordo. O que levanta uma 
questao correlata: Quando a empresa deve buscar outro oceano azul? Neste capitulo final, 
abordamos os temas de sustentabilidade e renovacao da estrategia do oceano azul. 



Barreiras a imitacao 

A estrategia do oceano azul em si j a envolve consideraveis barreiras a imitacao. Algumas 
delas sao operacionais e outras, cognitivas. Em geral, as estrategias do oceano azul resistem 
dez ou 15 anos sem enfrentar grandes desafios, como foi o caso do Cirque du Soleil, da 
Southwest Airlines, da Federal Express, da The Home Depot, da Bloomberg e da CNN, para 
comecar. Essa sustentabilidade pode ser atribuida as seguintes barreiras a imitacao, inerentes 
a propria estrategia do oceano azul: 

• A iniciativa de inovacao de valor nao faz sentido para a logica estrategica convencional. 
Quando do lancamento da CNN, suas concorrentes, a NBC, a CBS e a ABC, ridicularizaram 
a ideia de uma emissora de noticias em tempo real, 24 horas por dia, sete dias por semana, 
sem grandes estrelas. E o ridiculo nao inspirou a imitacao rapida. 

• Conflitos com a imagem da marca evitam que as empresas imitem de pronto as estrategias do 
oceano azul. A adotada pela The Body Shop, por exemplo - que vedava modelos 
estonteantes, com promessas de beleza e juventude eternas, e embalagens dispendiosas - 
paralisou as grandes empresas de cosmeticos de todo o mundo durante anos, pois a imitacao 
seria um sinal de que seus atuais modelos de negocios ja nao eram validos. 

• Os monopolios naturais impedem a imitacao, quando o tamanho do mercado nao comporta 
mais um participante. Por exemplo, a Kinepolis, empresa de cinemas da Belgica, construiu 
em Bruxelas o primeiro megaplex da Europa e nao foi imitada durante mais de 15 anos, 
apesar de seu enorme sucesso. A razao e que o tamanho de Bruxelas nao suportava um 
segundo megaplex, que infligiria perdas tanto a Kinepolis, quanto ao imitador. 

• Patentes ou licencas bloqueiama imitacao. 

• O alto volume de vendas gerado pela inovacao de valor cria com rapidez vantagens de custo 
significativas, acarretando ao mesmo tempo desvantagens de custo consideraveis para os 
imitadores. As enormes economias de escala de que se beneficia o Wal-Mart em suas 
compras desencorajaram outras empresas a imitar sua estrategia do oceano azul. 

• As externalidades de rede tambem impedem as empresas de imitar com facilidade e 
credibilidade as estrategias do oceano azul, a exemplo das que desfruta a eBay no mercado 
de leiloes on-line. Em sintese, quanto maior for a quantidade de clientes on-line da eBay, 
mais atraente se tornara o site de leiloes para vendedores e compradores, criando poucos 
incentivos para que se transfiram para umpossivel imitador. 

• Como a imitacao geralmente exige que as empresas empreendam mudancas substanciais em 
suas atuais praticas de negocios, a politica logo entra em cena, retardando durante anos a 
decisao da empresa de reproduzir a estrategia do oceano azul. Quando a Southwest Airlines, 
por exemplo, criou um servico que oferecia a velocidade da viagem de aviao e o custo e 
flexibilidade da viagem de automovel, a imitacao dessa estrategia do oceano azul exigiria 
grandes reformulacoes nas rotas dos avioes, reciclagem do pessoal, mudanca no marketing e 
na precificacao, para nao falar em cultura organizacional - mudancas expressivas que a 
politica interna de poucas organizacoes e capaz de absorver empouco tempo. 



• Quando uma empresa oferece um salto em valor, ela rapidamente conquista vibrato com a 
marca e angaria clientes leais no mercado. Mesmo as grandes verbas de propaganda de 
imitadores agressivos raramente tem o poder de superar a empolgacao inicial, conquistada 
pelo inovador de valor. A Microsoft, por exemplo, ha anos tenta desalojar a inovacao de 
valor da Intuit, o Quicken. Mais de dez anos depois, apesar de todos os esforcos e 
investimentos, ela ainda nao realizou a proeza. 

A Figura 9.1 apresenta uma relacao dessas barreiras a imitacao. Como se percebe, as 
barreiras sao altas e essa e a razao por que raramente observamos imitacoes rapidas de uma 
estrategia do oceano azul. Alem disso, a estrategia do oceano azul e uma abordagem sistemica 
que exige nao so o acerto de cada elemento da estrategia, mas tambem o alinhamento de todos 
eles num sistema integrado, de modo a gerar inovacoes de valor. A imitacao de tais sistemas 
nao e tarefa facil. 

Figura 9.1: Barreiras a imitacao de estrategias do oceano azul 

• A inovacao de valor nao faz sentido para a logica convencional das empresas. 

• A estrategia do oceano azul pode entrar em conflito com a imagem da marca da empresa. 

• Monopolio natural: o mercado raramente comporta um segundo participante. 

• Patentes ou licencas quase sempre bloqueiam a imitacao. 

• Grandes volumes geram rapidas vantagens de custo para o inovador de valor, 
desencorajando a entrada de seguidores no mercado. 

• As externalidades de rede desestimulam as imitacoes. 

• Em geral, a imitacao tambem exige mudancas polfticas, operacionais e culturais 
significativas. 

• As empresas que inovam em valor promovem vibracao com a marca e conquistam clientes 
leais, que tendem a rejeitar os imitadores. 



Quando mais uma vez inovar em valor 

No final, contudo, quase todas as estrategias do oceano azul serao imitadas. Enquanto os 
imitadores tentam abocanhar umpedaco do oceano azul, a empresa geralmente lanca ofensivas 
para defender a base de clientes conquistada a duras penas. Mas os imitadores insistem. 
Obcecada pela ideia de preservar sua fatia de mercado, a empresa pode cair na armadilha da 
concorrencia sangrenta, esforcando-se para veneer os novos concorrentes. Com o tempo, os 
concorrentes, nao os clientes, podem vir a ocupar o centro do pensamento e da acao 
estrategica da empresa. Ao enveredar por esse rumo, a forma basica da curva de valor da 
empresa comecara a se aproximar da curva dos concorrentes. 

Para evitar a armadilha da concorrencia, a empresa precisa monitorar as curvas de valor. 
O monitoramento das curvas de valor sinaliza quando inovar em valor e quando persistir na 
estrategia vigente, fazendo soar o alarme de que chegou a hora de desbravar novo oceano azul 
no momento em que a curva de valor comeca a convergir com as dos concorrentes. 

Ela tambem evita que se parta em busca de outro oceano azul quando ainda resta enorme 
fluxo de lucros a ser captado pelas atuais ofertas. Quando a curva de valor da empresa ainda 
tem foco, singularidade e mensagem consistente, deve-se resistir a tentacao de mais uma vez 
inovar em valor, e sim concentrar-se na ampliacao do fluxo de caixa por meio de melhorias 
operacionais e de expansao geografica a fim de alcancar o maximo em economias de escala e 
em cobertura do mercado. No oceano azul, deve-se afastar tanto quanta possivel da costa, 
mantendo-se o tempo todo em movimento e mudando-se a toda hora o rumo, de modo a jamais 
ser alvo fixo para os concorrentes e a manter distancia dos primeiros imitadores, 
desencorajando-os de prosseguir no processo. O objetivo aqui e dominar o oceano azul em 
relacao aos imitadores, durante tanto tempo quanta possivel. 

A medida que a rivalidade se intensifica e a oferta supera a demanda, inicia-se a 
competicao sangrenta e as aguas azuis ficam vermelhas. Quando as curvas de valor se tornam 
convergentes, e hora de comecar a buscar outra inovacao de valor para desbravar um novo 
oceano azul. Portanto, ao desenhar sua curva de valor e compara-la constantemente as curvas 
de valor dos concorrentes, consegue-se visualizar o grau de imitacao e portanto a intensidade 
da convergencia e em que extensao o oceano azul se tinge de vermelho. 

A Body Shop, por exemplo, dominou seu oceano azul durante mais de uma decada. No 
entanto, ela se encontra hoje em meio a um oceano vermelho sangrenta, como desempenho em 
queda. Ela nao buscou outra inovacao de valor quando as curvas de valor dos concorrentes 
convergiram com a sua. Ao contrario, o [yellow tail], por enquanto, esta navegando nas aguas 
azuis limpidas do novo espaco de mercado. Tornou a concorrencia irrelevante e como 
resultado desfruta de forte crescimento lucrativo. No entanto, o teste da durabilidade do 
crescimento lucrativo da Casella Wines sera sua capacidade de outra vez inovar em valor 
quando os imitadores competirem com agressividade e credibilidade por meio de curvas de 
valor convergentes. 

Os seis principios da estrategia do oceano azul propostos neste livro devem servir como 
instrumentos de navegacao basicos para qualquer empresa que esteja pensando em sua 



estrategia para o futuro, caso pretenda liderar um mundo de negocios cada vez mais 
congestionado. Nao se deve concluir dai que as empresas subitamente deverao parar de 
competir ou que a concorrencia de uma hora para a outra chegara ao fun. Ao contrario, a 
competicao sera cada vez mais acirrada e continuara sendo fator critico de sucesso na dura 
realidade do mercado. O que estamos sugerindo e que, para alcancar alto desempenho num 
mercado saturado, as empresas devem ir alem da competicao por uma fatia do mercado e 
partir para desbravar oceanos azuis. 

No entanto, como os oceanos azuis e vermelhos sempre coexistiram, a realidade pratica 
exige que as empresas naveguem com sucesso em ambas as aguas e dominem as estrategias de 
atuacao tanto num contexto como noutro. Mas como as empresas ja sabem como competir nos 
oceanos vermelhos, o que precisam aprender e como tornar a competicao irrelevante. O 
objetivo deste livro e ajudar a equilibrar os pratos da balanca, de modo que a formulacao e a 
execucao de estrategias do oceano azul tornem-se tao sistematicas e factiveis quanta a 
competicao em oceanos vermelhos dos espacos de mercado conhecidos. 



APENDICE A 



Esbo^o do padrao historico da criacao de oceanos 

azuis 



MESMO CORRENDO O RISCO DE EXCESSO de simplificacao, apresentamos aqui uma 
breve visao geral de tres industrias americanas - automoveis, computadores e salas de cinema 
- sob a perspectiva de importantes ofertas de produtos e servicos que abriram novo espaco de 
mercado e geraram nova demanda em niveis expressivos. Essa analise nao pretende ser nem 
abrangente no escopo nem exaustiva no conteudo. Seu proposito e apenas identificar os 
elementos estrategicos comuns entre as principals ofertas de oceano azul. Escolhemos aqui 
esses setores da economia americana por representarem os livres mercados mais amplos e 
menos regulados durante o periodo de nosso estudo. 

• Embora a analise seja apenas um esboco do padrao historico da criacao de oceanos azuis, 
varios paradigmas se destacam na prospeccao desses tres setores representativos: 

• Nao existe setor sempre excelente. A atratividade de todos os setores aumentou e diminuiu 
ao longo do periodo de estudo. 

• Nao existem empresas sempre excelentes. A atratividade das empresas, como os setores, 
aumenta e diminui com o passar do tempo. Essas duas primeiras descobertas confirmam e 
acrescentam novas provas de que nao ha empresas e setores sempre excelentes. 

• Determinante basico da trajetoria ascendente de forte crescimento lucrativo de setores ou 
empresas foi o movimento estrategico de criacao de oceanos azuis. A criacao de um oceano 
azul e nao so um catalisador do potencial de crescimento e de lucro. Mas tambem de queda 
das empresas quando a concorrencia toma a iniciativa e estabelece umnovo oceano azul. 

• Tanto as empresas veteranas quanto as estreantes criam oceanos azuis, questionando o 
pressuposto de que novas entrantes dispoem de vantagens naturais em comparacao com as 
tradicionais na criacao de novo espaco de mercado. Alem disso, os oceanos azuis 
desbravados pelas veteranas geralmente se situavam no ambito de seus proprios negocios 
principais. Com efeito, a maioria dos oceanos azuis se desenvolve dentro das fronteiras dos 
oceanos vermelhos, ao inves de ir alem dos seus limites. As alegacoes de canibalizacao ou 
de destruicao criativa no caso de empresas tradicionais mostraram-se exageradas.i Os 
oceanos azuis proporcionaram crescimento lucrativo para todas as empresas que os 
desbravaram, sejamemergentes, sej am veteranas. 

• A criacao de oceanos azuis nao se correlaciona com inovacoes tecnologicas em si. Por 
vezes, o cenario incluia tecnologias avancadas, mas em geral essa nao era a caracteristica 
marcante dos oceanos azuis. A afirmacao se revelou verdadeira mesmo quando o setor 
analisado tinha sua base em tecnologia, como o de computadores. Em vez disso, a principal 
caracteristica definidora dos oceanos azuis foi a inovacao de valor - inovacao relacionada 



com os atributos que representam valor para os compradores. 
• A criacao de oceanos azuis fez mais do que contribuir para o crescimento acelerado e 
lucrativo; esse movimento estrategico exerceu forte efeito positivo na fixacao da marca nas 
mentes dos compradores. 

Voltemo-nos agora para esses tres setores representatives, de modo que a historia da 
criacao de oceanos azuis fale por si mesma. Comecemos com a industria automobilistica, 
forma de transporte fundamental no mundo desenvolvido. 



Industria auto mo bills tic a 

A industria automobilistica americana remonta a 1893, quando os irmaos Duryea lancaram o 
primeiro automovel de um cilindro nos Estados Unidos. Na epoca, o cavalo e a carroca eram 
os principais meios de transporte no pais. Pouco depois do advento do automovel, surgiram 
centenas de fabricantes de veiculos automotores que produziam carros sob encomenda. 

Os automoveis eram entao novidade de luxo. Um dos modelos ate oferecia acessorios para 
permanente nos cabelos durante a viagem Eram pouco confiaveis e caros, custando cerca de 
US$1,500, duas vezes a media da renda familiar anual. E eram tremendamente impopulares. 
Os ativistas contrarios aos automoveis escavavam estradas, enrolavam carros estacionados 
com arame farpado e organizavam manifestacoes contra homens de negocios e politicos que 
dirigiam automoveis. O ressentimento publico contra o carro era tao grande que ate o 
presidente Woodrow Wilson interferiu, afirmando: "Nada difundiu mais o pensamento 
socialista do que o automovel... que retrata a arrogancia da riqueza."2 A Literary Digest 
sugeriu: "Hoje, a 'carruagem sem cavalos' comum e um luxo para os ricos; e ainda que seu 
preco venha a cair no futuro, e evidente que ela jamais sera tao popular quanto a bicicleta."3 

Em sintese, o setor era pequeno e pouco atraente. Henry Ford, conrudo, nao acreditava que 
essa situacao fosse imutavel. 

OModelo T 

Em 1908, quando os 500 fabricantes de automoveis dos Estados Unidos produziam carros sob 
encomenda, Henry Ford lancou o Modelo T. Ele o chamou de "carro para as grandes 
multidoes, produzido com os melhores materiais". Embora fosse oferecido apenas em uma cor 
(preto) e um modelo, o veiculo era confiavel, duravel e facil de consertar. E seu preco o 
tornava acessivel para a maioria dos americanos. Em 1908, o primeiro Modelo T custava 
US$850, metade do preco dos automoveis existentes. Em 1909, o preco caiupara US$609 e, 
em 1924, ja estava em US$290.4 Em comparacao, uma carruagem a cavalos, a alternativa 
mais proxima do automovel custava cerca de US$400. Em 1909, um folheto de vendas 
proclamava: "Veja o Ford passar, qualidade de alto preco, em carro de baixo preco." 

O sucesso da Ford era sustentado por um modelo de negocios lucrativo. Produzindo carros 
altamente padronizados, oferecendo poucas opcoes e reunindo componentes intercambiaveis, 
a linha de montagem revolucionaria da empresa substituiu artesaos qualificados por 
trabalhadores nao qualificados, que realizavam pequenas tarefas com mais rapidez e mais 
eficiencia, o que possibilitou reducao substancial no tempo de fabricacao de um Modelo T, de 
21 dias para 4 dias, sobretudo por meio do corte de 60% nas horas de mao de obra.5 Com 
custos mais baixos, a Ford conseguia cobrar um preco acessivel ao mercado de massa. 

As vendas do Modelo T explodiram A fatia de mercado da Ford disparou de 9%, em 
1908, para 61%, em 1921. Ja em 1923, a maioria das familias americanas possuia um 
automovel. 6 O Modelo T da Ford ampliou o tamanho da industria automobilistica, criando um 
enorme oceano azul. Tao grande era o oceano azul desbravado pela Ford que o Modelo T 
substituiu a carruagem puxada por cavalos como principal meio de transporte dos Estados 



Unidos. 



General Motors 

Em 1924, o carro ja se tornara artigo essencial para as farrrilias, quando a renda media dos 
domicilios americanos ja era maior. Naquele ano, a General Motors (GM) lancou uma linha 
de automoveis que criaria um novo oceano azul na industria automobilistica. Em contraste 
com a estrategia da Ford, caracterizada pela oferta de um modelo unico de automovel, 
altamente funcional mas sem opcoes para o cliente, nem mesmo quanto a cor, a GM lancou 
"um carro para todos os bolsos e propositos" - estrategia concebida pelo chairman Alfred 
Sloan, no intuito de apelar para as dimensoes emocionais do mercado de massa dos Estados 
Unidos, ouo que Sloan chamava de mercado "mass-class". 7 

Enquanto a Ford insistia na "carruagem sem cavalos" funcional, a GM tornou o carro 
divertido, excitante, confortavel e elegante. As fabricas da GM produziam ampla variedade de 
modelos, com novas cores e estilos, atualizados todos os anos. O conceito de "modelo do 
ano" criou nova demanda, pois os compradores comecaram a buscar melhores modelos em 
termos de moda e conforto. Como os carros eram substituidos com mais frequencia, tambem se 
desenvolveu o mercado de carros usados. 

A demanda pelos carros elegantes e cheios de emocao da GM disparou. De 1926 a 1950, a 
quantidade total de carros vendidos nos Estados Unidos saltou de dois milhoes para sete 
milhoes por ano, e a General Motors aumentou sua participacao no mercado total de 20% para 
50%, enquanto a da Ford caia de 50% para 20%. 8 

Mas o crescimento acelerado da industria automobilistica americana, desencadeado por 
esse novo oceano azul, nao poderia durar para sempre. Seguindo o grande sucesso da GM, a 
Ford e a Chrysler pularam no novo oceano azul, e as Tres Grandes perseguiram a estrategia 
comum de lancar novos modelos de carro a cada ano e de tocar na veia emocional dos 
consumidores, produzindo ampla variedade de modelos de veiculos, para atender diversos 
estilos de vida e satisfazer diferentes necessidades. Em conjunto, conquistaram mais de 90% 
do mercado automobilistico americano.9 E assim iniciou-se um periodo de acomodacao. 

Carros japoneses pequenos e eficientes 

A industria automobilistica, contudo, nao ficou parada. Na decada de 1970, os japoneses 
criaram um novo oceano azul, desafiando a industria automobilistica americana com carros 
pequenos e eficientes. Em vez de seguir a logica implicita da industria - "quanto maior, 
melhor" - e se concentrar no luxo, os japoneses alteraram a logica convencional, perseguindo 
qualidade implacavel, dimensoes reduzidas e novo conceito de utilidade em termos de alta 
eficiencia no consumo de combustivel. 

Quando estourou a crise do petroleo, na decada de 1970, os consumidores americanos 
dispararam para os automoveis eficientes e robustos, produzidos por empresas japonesas 
como Honda, Toyota e Nissan (na epoca chamada Datsun). Quase da noite para o dia, os 
japoneses converteram-se emherois na mente dos consumidores. Seus automoveis compactos 
e eficientes criaram novo oceano azul de oportunidades e novamente a demanda disparou. 



Com as Tres Grandes concentradas no benchmarking e na competicao uma com as outras, 
nenhuma tomou a iniciativa de produzir carros funcionais, compactos e eficientes, embora 
vissemo mercado potencial para esses veiculos. Assim, emvez de criar umnovo oceano azul, 
as Tres Grandes foram arrastadas para mais uma rodada de benchmarking competitivo, so que 
dessa vez com os japoneses; comecaram a investir na producao de veiculos menores e mais 
eficientes. 

No entanto, as Tres Grandes ainda sofriam o impacto da queda nas vendas, com o prejuizo 
agregado, em 1980, chegando a US$4 bilhoes.io A Chrysler, a menor entre as Tres Grandes, 
sofreu o impacto mais violento, escapando por pouco da falencia gracas a uma operacao de 
resgate pelo governo. Os fabricantes japoneses haviam sido tao eficientes na criacao e 
exploracao desse oceano azul que os produtores americanos tiveram dificuldade em 
reconquistar o mercado; sua competividade e viabilidade a longo prazo eramobjetos de serio 
questionamento entre os analistas de todo o mundo. 

A minivan da Chrysler 

Avancemos rapidamente para 1984. Uma Chrysler sitiada, a beira da falencia, desenhou a 
minivan e desbravou um novo oceano azul na industria automobilistica. A minivan rompeu a 
fronteira entre o carro e a van, criando um tipo inteiramente novo de veiculo. Menor do que a 
van tradicional, porem ainda mais espacosa do que a caminhonete tradicional, a minivan era 
exatamente aquilo de que a familia basica precisava para transportar todos os seus membros, 
mais as bicicletas, cachorros e outras necessidades. E a minivan era mais facil de dirigir do 
que umpequeno caninhao ouuma van tradicional. 

Construida sobre o chassis do Chrysler K, a minivan oferecia dirigibilidade equivalente a 
de um carro, muito mais espaco interior e ainda cabia na garagem da familia. A Chrysler, 
contudo, nao foi a primeira a trabalhar com esse conceito. A Ford e a GM haviam projetado a 
minivan ha anos mas receavam que o novo conceito canibalizasse suas proprias caminhonetes. 
E assim deixaram que a Chrysler explorasse uma oportunidade de ouro. Logo no primeiro ano, 
a minivan tornou-se o veiculo mais vendido da Chrysler, ajudando a empresa a reconquistar 
sua posicao como uma das tres grandes empresas automobilisticas. Em tres anos, a Chrysler 
lucrou apenas US$1,5 bilhao so com a minivan. n 

O sucesso da minivan desencadeou a onda dos veiculos utilitarios esportivos (SUV - 
sports utility vehicle) da decada de 1990, que expandiu ainda mais o oceano azul desbravado 
pela Chrysler. Construido sobre chassis de pequenos caminhoes, o SUV avancou na 
progressao de carro para utilitario. Concebido de inicio como veiculo off-road e para o 
reboque de barcos, o SUV tornou-se tremendamente popular entre as familias j ovens, por sua 
maneabilidade de automovel, pelo maior espaco para passageiros e carga em comparacao 
com a minivan, pelo grande conforto interior, pelo aumento da tuncionalidade e da capacidade 
de reboque decorrentes da tracao nas quatro rodas e finalmente pela forte sensacao de 
seguranca e robustez. Em 1998, as vendas totais dos novos caminhoes leves (minivans, SUVs 
e pickups) chegou a 7,5 milhoes, quase alcancando a marca de 8,2 milhoes de carros 
vendidos.12 

Como mostra a historia, a GM e a Chrysler eram atores tradicionais quando desbravaram 



oceanos azuis. Em grande parte, contudo, essas novas aguas nao foram descobertas sob o 
impulso de inovacoes tecnologicas. A tecnologia basica ja estava disponivel havia muito 
tempo. Ate mesmo o conceito revolucionario de linha de montagem da Ford pode ser atribuido 
a industria americana de processamento de carries. 13 A atratividade da industria 
automobilistica pautava-se por um processo continuo de altas e baixas, impulsionado 
principalmente por movimentos estrategicos de oceano azul. O mesmo se aplica as tendencias 
de crescimento lucrativo no setor. O lucro e o crescimento das empresas vinculavam-se 
estreitamente como sucesso ou o fracasso de suas tentativas de criar oceanos azuis. 

Quase todas essas empresas sao lembradas pelos oceanos azuis que conseguiram 
desbravar ao longo do tempo. A Ford, por exemplo, atravessou epocas dificeis, mas sua marca 
ainda se destaca sobretudo por causa do Modelo T com que revolucionou o mercado 100 anos 
atras. 



A industria de computacao 

\foltemo-nos agora para a industria de computacao, que fornece componente essencial dos 
ambientes de trabalho em todo o planeta. Nos Estados Unidos, a industria de computacao 
remonta a decada de 1890, quando Herman Hollerith inventou a maquina de processamento 
por cartoes perfurados a fim de abreviar o processo de registro e analise de dados para o 
censo demografico americano. A tabuladora de Hollerith concluiu o censo em prazo cinco 
anos menor do que o do censo anterior. 

Pouco depois, Hollerith saiu do escritorio do censo para constituir a Tabulating Machine 
Company (TMC), que vendia maquinas de processamento para orgaos publicos dos Estados 
Unidos e de outros paises. Na epoca, ainda nao havia mercado real para as maquinas de 
Hollerith nos meios empresariais, nos quais o processamento de dados era realizado com 
lapis e livros contabeis, faceis de usar, baratos e exatos. Embora fosse muito rapida e exata, a 
processadora de Hollerith tambem era dispendiosa e complexa, exigindo manutencao continua. 
Ao enfrentar novos concorrentes, depois do vencimento de suas patentes, e aborrecido com a 
decisao do governo americano de nao mais usar suas maquinas em virtude de seu alto preco, 
Hollerith vendeu a empresa, que entao se fundiu com duas outras para formar a CTR, em 191 1 . 

A maquina processadora 

Em 1914, o negocio da CTR ainda era pequeno e deficitario. Na tentativa de dar uma virada 
no negocio, a CTR recorreu a Thomas Watson, ex-executivo da National Cash Register 
Company, que logo se deu conta da enorme demanda inexplorada por processadoras no mundo 
dos negocios, como ferramenta para as atividades de controle de estoques e de escrituracao 
contabil. No entanto, ele tambem percebeu que a nova tecnologia era demasiado cara e 
complexa para as empresas, quando seus lapis e livros contabeis funcionavam tao bem. 

Por meio de um movimento estrategico que viria a representar o advento da industria de 
computacao, Watson combinou o poder da processadora com a facilidade e o baixo custo dos 
lapis e dos livros contabeis. Sob a direcao de Watson, as maquinas da CTR foram 
simplificadas e modularizadas, ao mesmo tempo em que a empresa passou a oferecer 
manutencao no local, alem de treinamento para o pessoal e orientacao tecnica para os 
usuarios. Assim, os clientes conseguiriam velocidade e eficiencia, sem necessidade de 
contratar especialistas para treinar os empregados ou tecnicos no conserto das maquinas 
quando estas apresentassemdefeitos. 

Em seguida, Watson determinou que as maquinas seriam alugadas em vez de vendidas, 
inovacao que ajudou a desenvolver novo modelo de precificacao para o negocio. Alem disso 
criou condicoes para que as empresas evitassem grandes despesas de capital, ao mesmo 
tempo em que lhes dava flexibilidade para renovar os equipamentos a medida que se 
desenvolviam novas maquinas. Por outro lado, garantiu para a CTR um fluxo de receita 
constante, ao mesmo tempo em que impedia a compra e venda de maquinas usadas entre os 
clientes. 

Emseis anos, as receitas da empresa mais do que triplicaram.14 Emmeados da decada de 



1920, a CTR detinha 85% do mercado de processamento nos Estados Unidos. Em 1924, para 
refletir o forte desenvolvimento internacional da empresa, Watson mudou o nome da CTR para 
International Business Machines Corp. (IBM). O oceano azul fora liberado. 

O computador eletrdnico 

De um salto de 30 anos rumo ao futuro, ate 1952. A Remington Rand forneceu o UNIVAC, 
primeiro computador eletronico comercial do mundo, ao escritorio do censo dos Estados 
Unidos. No entanto, naquele ano, venderam-se apenas tres UNIVACs, sinal de que ainda nao 
se desbravara o oceano azul, o que so aconteceria quando Watson, da IBM - dessa vez o filho, 
Thomas Watson Jr. -, percebesse a demanda inexplorada no que parecia ser um mercado 
pequeno e pouco promissor, ao se dar conta do papel que os computadores eletronicos 
poderiam desempenhar nos negocios, e impelisse a IBM a enfrentar o desafio. 

Em 1953, a IBM lancou o IBM 650, primeiro computador de porte medio para uso em 
empresas. Reconhecendo que, como condicao de uso de computadores eletronicos, as 
empresas demandariam maquinas muito menos complicadas e se disporiam a pagar apenas 
pela capacidade de computacao utilizada, a IBM concebeu o IBM 650 como alternativa muito 
mais simples e muito menos poderosa do que o UNIVAC, caracteristicas que viabilizaram o 
preco de US$200 mil, em comparacao com o de US$ 1 milhao do UNIVAC. Em consequencia, 
em fins da decada de 1950, a IBM conquistara 85% de participacao no mercado de 
computadores eletronicos. A receita quase triplicou entre 1952 e 1959, de US$412 milhoes 
para US$1,16 bilhao.15 

A expansao do oceano azul da IBM tornou-se muito mais acelerada em 1964, com o 
lancamento do System/360, a primeira grande familia de computadores a usar software, 
equipamentos perifericos e pacotes de servicos intercambiaveis. Foi uma ruptura ousada com 
o mainframe monolitico de tamanho unico. Mais tarde, em 1969, a IBM mudou a maneira de 
vender computadores. Em vez de oferecer hardware, servicos e software exclusivamente em 
pacotes, a empresa desagregou os componentes e passou a vender itens isolados. Esse 
desempacotamento deu origem aos setores multibilionarios de software e servicos. Hoje, a 
IBM e a maior empresa de servicos de computacao do mundo e continua sendo o maior 
fabricante de computadores do planeta. 

O computador pessoal 

A industria de computacao continuou evoluindo ao longo das decadas de 1960 e 1970. IBM, 
Digital Equipment Corporation (DEC), Sperry e outras empresas deste novo setor expandiram 
suas vendas por todo o mundo, alem de melhorarem e ampliarem as linhas de produtos, 
acrescentando perifericos e servicos. No entanto, em 1978, quando os grandes fabricantes de 
computadores pretendiam continuar produzindo maquinas cada vez maiores e mais poderosas 
para o mercado empresarial, a Apple Computer, Inc., criou um espaco de mercado 
inteiramente novo com o seu computador domestico Apple II. 

Contudo, ao contrario do que alardeia a sabedoria convencional, o Apple nao foi o 
primeiro computador pessoal do mercado. Dois anos antes, a Micro Instrumentation and 



Telemetry Systems (MITS) produziu o Altair 8800, cuja chegada ao mercado despertou 
grandes expectativas nos circulos de aficcionados por computadores como passatempo. A 
revista Business Week logo chamou a MITS de "IBM dos computadores domesticos". 

No entanto, a MITS nao criou um oceano azul. Por que? Porque a maquina nao tinha 
monitor; nao tinha memoria permanente, apenas 256 caracteres de memoria temporaria; nao 
tinha software e nao tinha teclado. Para introduzir dados, os usuarios manipulavam 
interruptores na area dianteira da caixa e os resultados dos programas eram apresentados num 
padrao de luzes piscantes no painel frontal. Nao se admira que ninguem tenha visto muito 
mercado para computadores domesticos de uso tao complexo. Os prognosticos eram tao 
negativos que, no mesmo ano, Ken Olsen, presidente da Digital Equipment, expressou sua 
opiniao que se tornou famosa: "Nao ha razao para que alguem tenha um computador em casa." 

Dois anos depois, o Apple II faria com que Olsen pagasse pela lingua, desbravando um 
oceano azul de computacao domestica. Com base principalmente na tecnologia existente, o 
Apple II era uma peca unica num gabinete de plastico, abrangendo o teclado, a fonte de 
energia e graficos de facil utilizacao. O Apple II vinha com software de jogos e programas de 
negocios, como o processador de textos Apple Writer e a planilha eletronica VisiCalc, 
tornando o computador acessivel para a massa de compradores. 

A Apple mudou a maneira de pensar tradicional sobre computadores, que nao mais eram 
vistos como geringoncas para excentricos, viciados em tecnologia, convertendo-se, como o 
Modelo T antes deles, em item basico dos lares americanos. Apenas dois anos depois do 
nascimento do Apple II, as vendas da empresa superaram a marca de 200 mil unidades por 
ano, e a Apple ingressou na lista da Fortune 500 aos tres anos de idade, feito sem 
precedentes.16 Em 1980, cerca de duas duzias de empresas venderam 724 mil computadores 
pessoais, gerando receita superior a US$1,8 bilhao.17 No ano seguinte, 24 outras empresas 
entraramno mercado e as vendas dobrarampara 1,4 milhao de unidades, com receita de quase 
US$3 bilhoes.18 

Como cavalo que empaca, a IBM demorou dois anos para estudar o mercado e a 
tecnologia e planejar o lancamento de seu computador domestico. Em 1982, a IBM expandiu 
drasticamente o oceano azul da computacao domestica, oferecendo uma arquitetura muito mais 
aberta, que permitia a terceiros escrever software e desenvolver perifericos. Ao conceber um 
sistema operacional padronizado para o qual outras empresas e individuos podiam criar 
software e perifericos, a IBM conseguiu manter seus custos e precos baixos, ao mesmo tempo 
em que oferecia maior utilidade aos clientes. As vantagens de escala e de escopo da empresa 
criaram condicoes para que fixasse o preco de seus PCs em nivel acessivel a massa de 
compradores. 19 No primeiro ano, a IBM vendeu 200 mil PCs, quase alcancando sua projecao 
de cinco anos. Em 1983, os consumidores ja haviam comprado 1,2 milhao de PCs da IBM.20 

Servidores Compaq 

Com as empresas espalhadas pelos Estados Unidos comprando e instalando PCs em toda a 
organizacao, logo surgiu a necessidade de conectar PCs para tarefas simples, mas importantes, 
como compartilhar arquivos e impressoras. A industria de computadores para empresas, 
disseminada pelo IBM 650 - e tambem explorada pela HP, DEC e Sequent, para mencionar 



apenas algumas - oferecia nao so sistemas de gestao empresarial de alta sofisticacao para a 
execucao de missoes criticas, mas tambem numerosos sistemas operacionais e programas 
aplicativos. Mas essas maquinas eram muito caras e complexas para cuidar de necessidades 
simples, porem necessarias, como compartilhamento de impressoras e arquivos. Essa situacao 
era ainda mais problematica nas empresas de pequeno e medio portes, que precisavam 
compartilhar impressoras e arquivos, mas ainda nao necessitavam dos enormes investimentos 
numa arquitetura complexa de minicomputadores. 

Em 1992, a Compaq mudou tudo isso, ao criar efetivamente o oceano azul dos servidores, 
com o lancamento do ProSignia, maquina extremamente simples que foi otimizada para a 
execucao das tarefas mais comuns de compartilhamento de arquivos e impressoras. Ele 
eliminou a interoperabilidade com varios sistemas operacionais, desde o SCO UNIX ao DOS, 
passando pelo OS/3, que eram elementos estranhos a essas funcoes basicas. O novo servidor 
ofereceu aos compradores duas vezes a capacidade e velocidade de compartilhamento de 
arquivos e impressoras dos minicomputadores, por um terco do preco. Quanta a Compaq, as 
maquinas extremamente simplificadas significaram precos de fabricacao muito mais baixos. O 
desenvolvimento do ProSignia pela Compaq e tres ofertas subsequentes na industria de 
servidores nao so impulsionou as vendas de PCs mas tambem transformou o proprio setor de 
servidores emnegocio de US$3,8 bilhoes, emmenos de quatro anos.21 

Dell Computer 

Emmeados da decada de 1990, a Dell Computer Corporation desbravou outro oceano azul na 
industria de computacao. Tradicionalmente, os fabricantes de computadores concorriam entre 
si oferecendo maquinas mais rapidas, com mais itens e mais software. A Dell, contudo, 
desafiou a logica setorial ao mudar as experiencias de compra e entrega dos compradores. 
Com suas vendas diretas aos clientes, a Dell conseguia vender seus PCs a precos 40% 
inferiores aos dos revendedores da IBM, ainda ganhando dinheiro. 

Alem disso, as vendas diretas eram atraentes para os clientes, pois a Dell oferecia prazos 
de entrega sem igual. Por exemplo, o tempo decorrido entre o pedido do cliente e a entrega do 
produto era de quatro dias na Dell, em comparacao com a media de dez semanas dos 
concorrentes. Alem disso, por meio do sistema de pedidos on-line e por telefone da Dell, os 
clientes tinham a opcao de personalizar suas maquinas de acordo com suas necessidades. 
Enquanto isso, o modelo de producao sob encomenda criava condicoes para que a Dell 
reduzisse substancialmente seus custos de estocagem 

Hoje a Dell e a lider inquestionavel na venda de PCs, com a receita avancando como 
foguete, de US$5,3 bilhoes em 1995 para US$35,5 bilhoes, em 2003. Sua participacao no 
mercado americano aumentou de 2% para mais de 30% no mesmo periodo.22 

Como na industria automobilistica, os oceanos azuis na industria de computacao nao foram 
desbravados sob o impulso de inovacoes tecnologicas em si, mas pela interligacao da 
tecnologia com elementos valorizados pelos compradores. Como no caso do IBM 650 e do 
servidor Compaq, a inovacao de valor geralmente resultou da simplificacao da tecnologia. 
Tambem vimos veteranas do setor - CTR, IBM, Compaq - desbravando oceanos azuis, tanto 
quanta empresas estreantes, como Apple e Dell. Cada oceano azul reforcou o nome da marca 



da empresa desbravadora e desencadeou forte surto de crescimento lucrative) nao so para a 
empresa em si, mas tambempara a industria de computacao como um todo. 



As salas de cinema 

Vejamos agora o setor de salas de cinema, como alternativa de relaxamento e diversao depois 
do trabalho ou nos fins de semana. Nos Estados Unidos, a industria remonta a 1893, quando 
Thomas Edison revelou a invencao do cinetoscopio, um gabinete de madeira em cujo interior 
se projetava luz atraves de um rolo de filme. Os espectadores viam a acao atraves de uma 
especie de "olho magico" {peephole), um de cada vez, e o espetaculo era chamado "peep 
show". 

Dois anos depois, a equipe de Edison desenvolveu um cinetoscopio de projecao, que 
mostrava as imagens em movimento numa tela. No entanto, a nova maquina nao decolou de 
forma satisfatoria. As apresentacoes, com varios minutos de duracao, preenchiam os 
intervalos entre os atos de espetaculos de teatro e vaudevilles. O objetivo era aumentar o 
valor das performances de entretenimento ao vivo, foco do setor de teatros, em vez de 
oferecer modalidade de diversao a parte. A tecnologia ja estava disponivel para ser 
deflagrada pelo setor de teatros, mas ainda nao se implantara a ideia de criar um oceano azul. 

Nickelodeons 

Harry Davis mudou toda essa situacao ao abrir sua primeira sala nickelodeon, em Pittsburgh, 
Pensilvania, em 1905. Emgeral, atribui-se ao nickelodeon todos os creditos pelo lancamento 
da industria de salas de cinema nos Estados Unidos, desbravando um enorme oceano azul. 
Veja as diferencas. Embora, no comeco do seculo XX, a maioria dos americanos pertencesse a 
classe media, o setor de teatros ate entao se concentrava em oferecer entretenimento ao vivo, 
como espetaculos teatrais, operas e vaudevilles, a elite social. 

Com as familias americanas ganhando em media US$12 por semana, o entretenimento ao 
vivo simplesmente nao era uma opcao. Era caro demais. Os ingressos para uma opera 
custavam em media US$2 e o vaudeville saia por algo emtorno de 50 cents. Para a maioria, o 
teatro era serio demais. Em face dos baixos niveis de escolaridade entao predominantes, o 
teatro ou a opera nao atraiam a classe trabalhadora. Tambem era pouco conveniente. As 
producoes eram encenadas apenas algumas vezes por semana e a maioria das salas de 
espetaculos se situava nas partes nobres da cidade, situacao que as tornava pouco acessiveis 
para o operariado. Quando se tratava de entretenimento, a maioria dos americanos ficava no 
escuro. 

Em contraste, o preco da entrada no nickelodeon de Davis era de apenas 5 cents, dai o 
nome (nickel e moeda de 5 cents nos Estados Unidos, feita de uma liga de niquel e cobre). 
Para manter esse preco, Davis eliminou todos os aspectos superfluos das salas de projecao, 
preservando apenas o essencial - os bancos e a tela - e as instalou em areas proletarias de 
baixo custo imobiliario. Em seguida, buscou o volume de publico e conveniencia para os 
espectadores, abrindo seus cinemas as oito horas da manha, com sessoes continuas ate a meia- 
noite. Os nickelodeons eram divertidos, apresentando comedias do tipo pastelao, acessiveis a 
maioria das pessoas, de qualquer escolaridade, lingua ou idade. 

Em consequencia o operariado afluiu em massa para os nickelodeons, que entretinham 



cerca de sete mil clientes por dia. Em 1906, o Saturday Evening Post noticiou que a audiencia 
diaria dos nickelodeons ultrapassava dois rnilhoes.23 Em 1914, os Estados Unidos tinham 18 
mil nickelodons, com audiencia diaria de sete milhoes.24 O oceano azul se convertera em 
industria de meio bilhao de dolares. 

Os Palace Theaters 

Em 1914, quando o oceano azul dos nickelodeons se aproximava do apogeu, Samuel "Roxy" 
Rothapfel resolveu levar o apelo dos cinemas as novas classes media e alta, abrindo o 
primeiro Palace Theater dos Estados Unidos, na cidade de Nova York. Ate entao, Rothapfel 
era proprietario de varios nickelodeons nos Estados Unidos, mas era mais conhecido pela 
promocao de espetaculos de luta emtodo o pais. Ao contrario dos nickelodeons, considerados 
de mau gosto e muito rudimentares, os Palace Theaters de Rothapfel eram ambientes 
sofisticados, com candelabros extravagantes, corredores espelhados e grandes vestibulos. 
Dotados de manobristas para estacionamento dos carros, poltronas estofadas para duas 
pessoas e filmes mais longos, com enredo teatral, a nova oferta de entretenimento converteu os 
cinemas emdiversao digna de frequentadores de teatros e de operas, mas a precos acessiveis. 

Esses palacios de cinema foram grande sucesso comercial. Entre 1914 e 1922, 
inauguraram-se quatro mil Palace Theaters nos Estados Unidos. Ir ao cinema tornou-se 
entretenimento cada vez mais importante para americanos de todos os niveis economicos. 
Conforme observou Roxy, "dar as pessoas o que elas querem e um erro crasso e desastroso. 
Elas nao sabem o que querem.. [De-lhes] algo melhor". Os cinemas Palace efetivamente 
combinaram o ambiente de entretenimento de uma casa de operas com o conteudo de 
divertimento dos nickelodeons - filmes - para liberar um novo oceano azul no setor de salas 
de cinema e atrair toda uma nova massa de frequentadores: as classes media e superior. 25 

Com o aumento da riqueza do pais e com a migracao dos americanos para os arredores das 
cidades embusca do sonho da casa comjardim, carne na panela e carro na garagem, os limites 
do crescimento do conceito de Palace Theaters se delineavam ja em fins da decada de 1940. 
Os suburbios, ao contrario das grandes cidades ou das areas metropolitanas, nao 
comportavam as grandes dimensoes e a opulencia interior dos Palace Theaters. O resultado da 
evolucao competitiva foi o surgimento de pequenos cinemas em areas perifericas, 
apresentando um filme por semana. Embora fossem "lideres de custo" em comparacao aos 
Palace Theaters, as pequenas salas de cinema nao conseguiram arrebatar a imaginacao dos 
espectadores. Nao ofereciam a sensacao especial de uma noite fora de casa e seu sucesso 
dependia exclusivamente da qualidade do filme em exibicao. Se o filme nao fosse um sucesso 
de bilheteria, os clientes nao viamrazao para sair de casa e o dono do cinema perdia dinheiro. 
Enquanto o setor assumia cada vez mais o status de decadencia, os lucros minguavam em ritmo 
acelerado. 

O multiplex 

Entretanto, mais uma vez, a industria retomou a trajetoria lucrativa por meio da criacao de um 
novo oceano azul. Em 1963, Stan Durwood empreendeu uma iniciativa estrategica que virou o 



setor de cabeca para baixo. O pai de Durwood abrira o primeiro cinema da familia em Kansas 
City na decada de 1920 e Stan Durwood revitalizou o setor de salas de cinema com a criacao 
do primeiro multiplex num shopping center na mesma cidade. 

O multiplex foi um sucesso instantaneo. De um lado, oferecia aos espectadores maior 
variedade de escolha de filmes; de outro, com salas de diferentes tamanhos num unico lugar, 
os donos de cinema dispunham de espaco para ajustes de modo a atender aos diferentes niveis 
de demanda pelos filmes, diluindo o risco e reduzindo o custo. Em consequencia, a empresa 
de Durwood, American Multi-Cinema, Inc. (AMC) evoluiu de um cinema numa cidade 
pequena para tornar-se a segunda empresa de salas de cinema nos Estados Unidos, enquanto o 
oceano azul dos multiplex se espalhava pelos Estados Unidos. 

O megaplex 

O lancamento do multiplex criou um oceano azul de crescimento lucrativo no setor, mas, em 
meados da decada de 1980, a disseminacao do videocassete e das emissoras de televisao por 
satelite e a cabo reduziram os niveis de publico dos cinemas. Para piorar ainda mais as 
coisas, na tentativa de conquistar maior fatia de um mercado em contracao, os donos de 
cinema comecaram a retalhar suas salas de projecao emrecintos cada vez menores, de modo a 
oferecer maior variedade. Inadvertidamente, solaparam um dos pontos fortes que 
diferenciavam o setor em relacao ao entretenimento domestico: grandes telas. Com a 
disponibilidade dos novos lancamentos em cabo e video apenas algumas semanas depois da 
estreia, o beneficio de pagar mais para ver filmes em telas um pouco maiores tornou-se 
marginal. O setor de salas de cinema entrou em declinio acentuado. 

Em 1995, a AMC mais uma vez recriou o setor de salas de cinema, ao inaugurar o 
primeiro megaplex dos Estados Unidos, com 24 telas. Diferentemente dos multiplex, quase 
sempre apertados, decadentes e monotonos, o megaplex distribuia suas poltronas confortaveis 
como as arquibancadas de um estadio esportivo, para garantir a visao desobstruida da tela, e 
oferecia mais filmes em tela maior e com som mais potente. Apesar desses novos atributos, os 
custos operacionais do megaplex sao ainda mais baixos do que os do multiplex. Isso porque a 
localizacao dos megaplex fora dos centros urbanos - o principal fator de custo - resulta em 
niveis de investimentos e despesas muito mais baixos; alem disso, seu tamanho proporciona 
economias nas compras e nas operacoes e maior alavancagem com os distribuidores de 
filmes. E com 24 telas exibindo todos os filmes disponiveis no mercado, o lugar e nao os 
filmes se transforma na grande atracao. 

No final da decada de 1990, a receita media por cliente nos megaplex da AMC eram 8,8% 
superior a dos cinemas multiplex. A zona de atracao das salas de cinema - o raio da area 
dentro da qual se atraem frequentadores - saltou de tres quilometros em meados da decada de 
1990 para oito quilometros nos novos megaplex. 26 Entre 1995 e 2001, o nivel de audiencia 
dos cinemas aumentoude 1,26 bilhao para 1,49 bilhao. Embora abrangessem apenas 15% das 
telas nos Estados Unidos, os megaplex respondiam por nada menos que 38% da receita. 

O sucesso do oceano azul desbravado pela AMC foi imitado por outros concorrentes. 
Entretanto, megaplex demais foram construidos em muito pouco tempo e muitos deles 
fecharam em 2000, sacrificados pela desaceleracao da economia. Mais uma vez, o setor esta 



maduro para a criacao de novo oceano azul. 

Esse e apenas um esboco do setor de salas de cinema nos Estados Unidos, mas, como nos 
outros exemplos, repetiu-se o mesmo padrao geral. A industria nem sempre foi atraente. Nela 
nao houve empresas sempre excelentes. A criacao de oceanos azuis tem sido fator critico de 
inducao na trajetoria de crescimento lucrativo do setor e das empresas. Tambem aqui os 
desbravadores de oceanos azuis foram empresas veteranas, como a AMC e a Palace Theaters. 
Conforme mostra a historia, a AMC criou oceanos azuis primeiro com o multiplex e depois 
com o megaplex, duas vezes mudando o curso do desenvolvimento de todo o setor e duas 
vezes elevando o nivel de sua rentabilidade e crescimento. O centro desses oceanos azuis nao 
foi a inovacao tecnologica, mas a inovacao orientada para o valor, o que chamamos de 
inovacao de valor. 

Ao observamos por entre os diferentes esbocos desses tres setores, constatamos que a 
capacidade da empresa de alcancar o crescimento lucrativo depende sobretudo de sua 
capacidade de manter-se na dianteira durante sucessivas ondas de criacao de oceanos azuis. 
Dificilmente uma empresa preserva excelencia duradoura. Ate agora, nenhuma empresa foi 
capaz de se manter durante muito tempo na lideranca das jornadas para oceanos azuis. No 
entanto, as empresas com nomes poderosos sao geralmente as que tem conseguido reinventar- 
se a si mesmas, mediante a criacao continua de novos espacos de mercado. Nesse sentido, 
embora ate agora nenhuma empresa tenha-se destacado pela excelencia continua, nao e va a 
esperanca de cultivar a excelencia duradoura, por meio da adocao de praticas estrategicas 
excelentes. Com pequenas variacoes secundarias, o padrao de desbravamento de oceanos 
azuis exemplificado por esses tres setores representatives e consistente com o que 
observamos nos demais setores do nosso estudo. 
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APENDICE B 



Inovacao de valor 



Visdo reconstrutivista da estrategia 



HA BASICAMENTE DUAS VISOES distintas sobre como a estrutura setorial se relaciona 
comas acoes estrategicas dos concorrentes setoriais. 

A visao estruturalista da estrategia tem suas raizes na economia das organizacoes 
industriais.i O modelo de analise das organizacoes industriais propoe um paradigma 
estrutura-conduta-desempenho, que sugere um fluxo causal entre estrutura do mercado, conduta 
dos participantes e desempenho das empresas. A estrutura do mercado, resultante das 
condicoes de oferta e demanda, molda a conduta dos vendedores e compradores, a qual, por 
sua vez, determina o desempenho final. 2 Mudancas emtodo o ambito do sistema sao induzidas 
por fatores externos a estrutura do mercado, como transformacoes fundamentals nas condicoes 
economicas basicas e nos grandes avancos tecnologicos.3 

A visao reconstrutivista da estrategia, por outro lado, baseia-se na teoria do crescimento 
endogeno, que remonta a observacao inicial de Joseph A. Schumpeter de que as forcas que 
mudam a estrutura economica e o panorama setorial podem originar-se no interior do 
sistema. 4 Schumpeter argumenta que a inovacao nao raro resulta de fatores endogenos e que 
sua principal fonte e o empreendedorismo criativo.5 No entanto, a inovacao schumpeteriana 
ainda e uma caixa-preta, por ser fruto da engenhosidade dos empreendedores e nao estar 
sujeita a reproducao sistematica. 

Recentemente, a teoria do novo crescimento fez avancos nessa frente, ao demonstrar que a 
inovacao pode ser replicada de forma endogena por meio da compreensao dos padroes ou 
prescricoes por tras da inovacao. 6 Na essencia, esse avanco teorico segregou os preceitos 
para a inovacao - ou o padrao de conhecimentos e ideias que lhe sao subjacentes - do 
empreendedorismo puro de Schumpeter, abrindo o caminho para a repeticao sistematica da 
inovacao. Contudo, nao obstante esse progresso importante, ainda nao sabemos quais sao 
esses padroes ou prescricoes. Na falta desses elementos, nao ha como acionar tais 
conhecimentos e ideias para produzir inovagao e crescimento no nivel da empresa. 

A visao reconstrutivista comeca onde termina a teoria do novo crescimento. Com base nas 
constatacoes da teoria do novo crescimento, a visao reconstrutivista sugere como utilizar os 
conhecimentos e ideias no processo de criacao, a fim de gerar crescimento endogeno para a 
empresa. Em especial, sustenta que esse processo de criacao pode ocorrer em qualquer 
organizacao, a qualquer momento, mediante a reconstrucao cognitiva dos dados disponiveis e 
dos fatores de mercado, de maneira intrinsecamente nova. 

Essas duas visoes - a estruturalista e a reconstrutivista - tem importantes implicacoes 
quanto a maneira como as empresas atuam em rela9ao a estrategia. A visao estruturalista (ou 
determinismo ambiental) geralmente conduz ao pensamento estrategico baseado na 



concorrencia. Encarando a estrutura do mercado como dado, ela leva as empresas a tentar 
conquistar uma posicao defensavel contra a concorrencia, no espaco de mercado existente. 
Para sustentar-se no mercado, os praticantes da estrategia se concentram no desenvolvimento 
de vantagens competitivas em comparacao com os concorrentes, geralmente avaliando as 
acoes dos rivais e se esforcando para fazer melhor. Aqui, a conquista de participacao cada 
vez maior no mercado e vista como um jogo de soma zero, em que os ganhos de uma empresa 
decorrem de perdas em outra empresa. Assim, a competicao, o lado da oferta da equacao, 
torna-se a variavel definidora da estrategia. 

Esse raciocinio sobre estrategia leva as empresas a dividir os setores em atraentes e nao 
atraentes e assim decidir onde entrar e nao entrar. Depois de entrar num setor, a empresa opta 
por distinguir-se das demais por meio da diferenciacao ou do custo, escolhendo a alternativa 
mais compativel com seus sistemas e recursos internos para enfrentar a concorrencia. 7 Aqui, 
custo e valor sao encarados como trade-offs. Uma vez que o nivel de lucro total da industria 
tambem e determinado exogenamente por fatores estruturais, as empresas buscam acima de 
tudo captar e redistribuir riqueza em vez de criar riqueza. Concentram-se em dividir o oceano 
vermelho, no qual o crescimento se torna cada vez mais limitado. 

Aos olhos reconstrutivistas, contudo, o desafio estrategico e muito diferente. 
Reconhecendo que a estrutura e as fronteiras do mercado existem apenas na mente dos 
gerentes, os praticantes que adotam essa visao nao permitem que esses fatores limitem seus 
pensamentos. Para eles, a demanda adicional ja existe em estado latente, em grande parte 
inexplorada. O ponto crucial do problema e como converter a demanda potencial em demanda 
real. Isso, por sua vez, exige que se desloque a atencao, do lado da oferta para o lado da 
demanda, do foco na concorrencia para o foco na inovacao de valor - ou seja, na criacao de 
valor inovador, a fim de liberar a nova demanda. Com esse novo foco em mente, as empresas 
podem esperar concluir a jornada da descoberta olhando sempre para alem das atuais 
fronteiras da competicao e reordenando os elementos existentes em diferentes mercados, para 
reconstrui-los em novo espaco de mercado, no qual se gera novo nivel de demanda. 8 

Com base na visao reconstrutivista, nao ha setor atraente ou nao atraente em si, pois o grau 
da atratividade setorial pode ser alterado por meio do esforco de reconstrucao consciente por 
parte das empresas. A medida que muda a estrutura do mercado no processo de reconstrucao, 
tambem se alteram as regras do jogo quanto as melhores praticas. Assim, a competicao nos 
moldes do velho jogo se torna irrelevante. Ao estimular o lado da demanda da economia, a 
estrategia de inovacao de valor expande os mercados existentes e cria novos mercados. Os 
inovadores de valor empreendem um salto em valor por meio da criacao de nova riqueza, em 
vez de em detrimento dos concorrentes no sentido tradicional. Portanto, essa estrategia cria 
condicoes para que as empresas participem de um jogo em que quase sempre a soma dos 
ganhos e perdas nao e zero, mas que, ao contrario, apresenta grandes possibilidades de 
recompensas. 

Assim, de que maneira a reconstrucao, tal como se ve no Cirque du Soleil, difere da 
"combinacao" e "recombinacao", que tern sido analisadas na literatura sobre inovacao?9 
Schumpeter, por exemplo, encara a inovacao como "nova combinacao dos meios de 
producao". 



No exemplo do Cirque du Soleil, vimos que o foco se concentra no lado da demanda, ao 
passo que na recombinacao a atencao quase sempre converge para o lado da oferta, mediante 
a recombinacao das tecnologias e dos meios de producao existentes. Os elementos basicos da 
reconstrucao sao fatores que hoje se situam alem das atuais fronteiras setoriais, embora sejam 
importantes indutores do valor para os compradores. Nao sao nem tecnologias nem metodos 
de producao. 

Ao se concentrar no lado da oferta, a recombinacao tende a buscar solucoes inovadoras 
para os problemas existentes. Em contraste, ao focar o lado da demanda, a reconstrucao rompe 
as fronteiras cognitivas definidas pelas atuais regras da competicao e se concentra na 
redefmicao dos proprios problemas existentes. O Cirque du Soleil, por exemplo, nao se 
esforca para oferecer um circo melhor, mediante a recombinacao dos conhecimentos e 
tecnologias existentes sobre atos e performances. Ao contrario, se empenha em reconstruir os 
atuais indutores do valor para os compradores, a fim de criar uma nova forma de 
entretenimento que ofereca a vibracao e a diversao do circo com a sofisticacao intelectual do 
teatro. A redefinicao do problema geralmente leva a mudancas em todo o sistema e, em 
consequencia, a deslocamentos na estrategia, enquanto a recombinacao pode acabar 
descobrindo novas solucoes para atividades de subsistemas que servem para reforcar a 
posicao estrategica vigente. 

A reconstrucao reformula as fronteiras e a estrutura do setor e cria um oceano azul de novo 
espaco do mercado. A recombinacao, por outro lado, tende a maximizar as possibilidades 
tecnologicas para descobrir solucoes inovadoras. 

1 A escola estruturalista da economia das organizacoes industrials originou-se do paradigma estrutura-conduta-desempenho, de 
Joe S. Bain. Utilizando um modelo empirico intersetorial, Bain se concentra principalmente no impacto da estrutura sobre o 
desempenho. Para uma analise mais profunda desse tema, ver Bain (1956, 1959). 

2 F. M. Scherer baseia-se no trabalho de Bain e procura esclarecer o fluxo causal entre "estrutura" e "desempenho", usando a 
"conduta" como variavelinterveniente. Para uma analise mais profunda sobre esse tema, ver Scherer (1970). 

3 Ibid. 

4 Ver Joseph A. Schumpeter (1975). 

5 Ibid. 

6 Para uma analise mais profunda sobre a teoria do novo crescimento e crescimento endogeno, ver PaulRomer (1990, 1994) e 
G. M. Grossman e E. Helpman (1995). 

7 Para uma analise detalhada da estrategia competitiva, ver Porter (1980, 1985, 1996). 

8 Ver Kim e Mauborgne (1997a, 1999a, 1999b). 

9 Ver Joseph Schumpeter (1934) e Andrew Hargadon (2003). 



APENDICE C 



A dinamica de mercado da inova^ao de valor 



A DINAMICA DE MERCADO DA INOVA^AO de valor apresenta forte contraste com a 
pratica convencional da inovacao tecnologica. Esta ultima, em geral, fixa precos elevados, 
limita o acesso e de inicio envolve-se na pratica de price skimming, * ou maximizacao do 
lucro a curto prazo, cobrando o preco mais alto possivel como remuneracao pela inovacao e 
so depois se esforcando para reduzir os custos e os precos para manter a participacao no 
mercado e desencorajar os imitadores. 

Entretanto, num mundo de nao rivalidade e de bens nao exclusivos, como conhecimento e 
ideias, com potencial de economia de escala, aprendizado e retornos crescentes, a importancia 
do volume, do preco e dos custos aumenta de maneira semprecedentes.i Nessas condicoes, as 
empresas agiriam bem ao tentar conquistar a massa de compradores-alvo desde o inicio e 
expandir o tamanho do mercado, oferecendo valor muito superior, a precos acessiveis. 



Figura C-l: A dinamica de mercado da inovacao de valor 




Como mostra a Figura C-l, a inovacao de valor aumenta drasticamente a atratividade de 
umbem, deslocando a curva da demanda de Dl para D2. O preco assume carater estrategico 
e, como no exemplo da Swatch, passa de PI para P2 para conquistar a massa de compradores 
no mercado ampliado, o que, por sua vez, aumenta a quantidade vendida de Ql para Q2 e 
promove forte reconhecimento da marca, como capaz de oferecer valor semigual. 

A empresa, no entanto, busca o custo-alvo para reduzir a curva de custo medio de longo 
prazo de LRAC1 para LRAC2, a fim de ampliar sua capacidade de gerar lucro e, ao mesmo 
tempo, desestimular as copias e imitacoes. Assim, os compradores se beneficiam com um 
salto em valor, deslocando o excedente do consumidor de axb para eyf. E a empresa ainda 
promove um salto no lucro e no crescimento, transferindo a zona de lucro de abed para efgh. 

O rapido reconhecimento da marca resultante da oferta de valor sem precedentes no 
mercado, combinado com o esforco simultaneo para reduzir custos, torna a concorrencia quase 
irrelevante e dificulta a emulacao, a medida que entrant em acao economias de escala, o 
aprendizado continuo e retornos crescentes. O desfecho e o surgimento de uma dinamica de 
mercado em que todos saem ganhando, pois as empresas conquistam posicoes dominantes 
enquanto os compradores recebem mais valor. 

Tradicionalmente, atribuem-se as empresas em posicoes monopolistas duas atividades 
prejudiciais ao bem-estar social. Primeiro, para maximizar o lucro, elas praticam precos 
elevados. Essa situacao afasta os clientes que, embora desejando o produto, nao podem 
compra-lo. Segundo, na falta de concorrencia viavel, elas geralmente nao se esforcam para 
aumentar a eficiencia e reduzir custos, consumindo, em consequencia, mais recursos escassos. 
Como mostra a Figura C-2, nas situacoes monopolistas convencionais, o nivel de preco sobe 
de PI, em condicoes de concorrencia perfeita, para P2, prevalecente em caso de monopolio. 
Portanto, a demanda cai de Ql para Q2. Nesse nivel de demanda, o aumento do lucro da 
empresa monopolista e representado pela area R, em comparacao com a situacao da 
concorrencia perfeita. Em consequencia do preco artificialmente alto imposto aos 
consumidores, o excedente do consumidor diminui da area C + R + D para a area C. Enquanto 
isso, a pratica monopolista, ao consumir mais recursos da sociedade, incorre em perda nao 
recuperavel correspondente a area D, para a sociedade em geral. Portanto, o lucro 
monopolista e alcancado em detrimento dos consumidores e da sociedade como um todo. 



Figura C-2: Da concorrencia perfeita a pratica monopolista 



P2 



PI 




Preco: Aumenta de PI para P2 

Demanda: Diminui de Ql para Q2 

Excedente do consumidor: Diminui 
de C + R + D para C 

Lucros: Aumenta para R pelo monopolio 

Perda nao recuperavel, resultante da 
pratica monopolista: D 



Demanda 



Q2 * 



Ql 



A estrategia do oceano azul, por outro lado, atua contra a estrategia de price skimming, 
comum nos monopolios tradicionais. O foco da estrategia do oceano azul nao e restringir a 
producao a um preco elevado, mas, sim, criar nova demanda agregada, por meio de um salto 
no valor para os compradores a preco acessivel. Dai resulta forte incentivo nao so para 
reduzir os custos ate o nivel mais baixo possivel desde o inicio, mas tambem mante-lo no 
patamar minimo ao longo do tempo para desestimular potenciais imitadores. Dessa maneira, 
os compradores ganham e a sociedade se beneficia com o aumento da eficiencia. O cenario 
dai resultante proporciona ganhos para todas as partes. Gera-se aumento drastico no valor 
para os compradores, para a empresa e para a sociedade em geral. 

* Nota do Tradutor. Price skimming. Estrategia de precificacao pela qual a empresa cobra de inicio o preco mais alto 
possivel, aceito pelos clientes. A medida que satisfaz a demanda dos primeiros clientes, reduz gradualmente o preco, para atrair 
sucessivos segmentos de mercado mais sensiveis ao preco, ate chegar a um preco final mais estavel e duradouro. Geralmente e 
usada para recuperar os custos de desenvolvimento de novos produtos. 

1 Para uma analise sobre o potencial de retornos crescentes, ver Paul Romer (1986) e W. B. Arthur (1996). 



Bibliografia 



A+ Magazine. 1987. "Back In Time". Fevereiro, 48-49. 

Abernathy, William J. e Kenneth Wayne. 1974. "Limits to the Learning Curve". Harvard Business Review 52, 109-120. 
Adams, Walter e James W. Brock. 2001. The Structure of American Industry. 10a edicao. Princeton, NJ: Prentice Hall. 
Ahn, Sanghoon. 2002. "Competition, Innovation, and Productivity Growth: A Review of Theory and Evidence". OECD Working 
Paper 20. 

Andrews, Kenneth R. 1971. The Concept of Corporate Strategy. Homewood, IL: Irwin. 

Ansoff, H. Igor. 1965. Corporate Strategy: An Analytic Approach to Business Policy for Growth and Expansion. Nova 
York: McGraw Hill. 

Antique Automobile Club of America. 2002. Automotive History - A Chronological History, http://www. aaca.org/history. 
Acessado em 18 de junho de 2002. 

Arrow, Kenneth J. 1962. "Economic Welfare and the Allocation of Resources for Inventions", in The Rate and Direction of 
Inventive Activity, editado por R. R. Nelson. Princeton, NJ: Princeton University Press, 609-626. 

Arthur, W. B. 1996. "Increasing Returns and the New World of Business". Harvard Business Review 74, julho-agosto, 100- 
109. 

Auerbach, Paul. 1988. Competition: The Economics of Industrial Change. Cambridge: Basil Blackwell. 
Baddely, A. D. 1990. Human Memory: Theory and Practice. Needham Heights, MA: Allyn & Bacon. 

Bain, Joe S. 1956. Barriers to New Competition: Their Character and Consequences in Manufacturing Industries. 
Cambridge, MA: Harvard University Press. 

Bain, Joe S., ed. 1959. Industrial Organization. Nova York: Wiley. 

Baird, Inga S. e Howard Thomas. 1990. "What Is Risk Anyway? Using and Measuring Risk in Strategic Management", in 
Risk, Strategy, and Management, editado por Richard A. Bettis e Howard Thomas. Greenwich, CT: JAI Press Inc. 
Balmer, J. 2001. "The New Jet Set". Barron 's 19, novembro. 

Bettis, Richard A., e Howard Thomas, eds. 1990. Risk, Strategy, and Management. Greenwich, CT: JAI Press Inc. 

Birkler, J., et al 2001. "Assessing Competitive Strategies for the Joint Strike Fighter: Opportunities and Options". Santa Monica, 

CA: Rand Corporation. 

Blau, P. M. 1964. Exchange and Power in Social Life. Nova York: Wiley. 

Borzak, L., ed. 1981. Field Study: A Source Book for Experiential Learning. Beverly Hills, CA: Sage Publications. 
Breen, Bill. 2002. "High Stakes, Big Bets". Fast Company, abriL 

Chandler, Alfred. 1962. Strategy and Structure: Chapters in the History of the Industrial Enterprise. Cambridge, MA: The 
MIT Press. 

Christensen, Clayton M. 1997. The Innouator s Dilemma: When New Technologies Caused Great Firms to Fail. Boston: 
Harvard Business School Press. 

Collins, Jim e Jerry Porras. 1994. built to last. Nova York: Harper Business. 

Committee on Defense Manufacturing in 2010 and Beyond. 1996. Defense Manufacturing in 2010 and Beyond. 
Washington, DC: National Academy Press. 

Copernicus and Market Facts. 2001. The Comma ditization of Brands and It Implications for Marketers. Auburndale, MA: 
Copernicus Marketing Consulting. 

D'Aveni, Richard A. e Robert Gunther. 1995. Hypercompetitive Rivalries: Competing in Highly Dynamic Environments. 
Nova York: Free Press. 

Day, George S., and David J. Reibstein, with Robert Gunther, eds. 1997. Wharton on Dynamic Competitive Strategy. Nova 
York: John Wiley. 

Department of Defense Press Conference. 1993. "DOD Bottom Up Review". Reuters Transcript Report, 1 de setembro. 
Digital History. 2004. Chronology of Film History, http://www.digitalhistory.uh.edujhistoryonlinejfilm_cliron.cfm. Acessado em 
4 de fevereiro de 2004. 



Drucker, Peter F. 1985. Innovation and Entrepreneur ship: Practice and Principles. Londres: William Heinemann. 
Idem. 1992. Managing for the Future: The 1990s and Beyond. Nova York: Dutton. 
Economist. 2000. "Apocalypse Now". 13 dejaneiro. 
Idem. 1981. "Detroit Moves the Metal". 15 de agosto. 
Idem .2001. "A New Orbit". 12 de julho. 

Fallows, James. 2002. "Uncle Sam Buys an Airplane". Atlantic Monthly, junho. 

Federation of Atomic Scientists. 2001. "F-35 Joint Strike Fighter", http://www.fas.orgjmanjdod-101jsysjacjf-35.htm. Acessado 
em 21 de outubro de 2002. 

Financial Times. 1999. "Compaq Stays Top of Server Table", 3 de fevereiro. 
Ford Motor Company. 1924. Factory Facts from Ford. Detroit. 
Fortune. 1982. "Fortune Double 500". junho. 

Foster, Richard, e Sarah Kaplan. 2001. Creative Destruction. Nova York: Doubleday. 
Freedman, David H. 2002. "Inside the Joint Strike Fighter". Business 2.0, fevereiro. 

Friedrich, Otto. 1983. "1982 Person of the Year: The Personal Computer". Time. 
http://www.thue.com/time/poy2000/archive/1982.htmL Acessado em 30 de junho de 2002. 

Gladwell, Malcom. 2000. The Tipping Point: How Little Things Can Make a Big Difference. Nova York: Little Brown & 
Company. 

Grodzins, Morton. 1957. "Metropolitan Segregation". Scientific American 197, outubro. 

Grossman, G. M. e E. Helpman. 1995. Innovation and Growth. Cambridge, MA: The MIT Press. 

Hamel, Gary e C. K. Prahalad. 1994. Competing for the Future. Boston: Harvard Business School Press. 

Hamel, Gary. 1998. "Opinion: Strategy Innovation and the Quest for Value". MIT Sloan Management Review 39, no. 2, 8. 

. 2000. Leading the Revolution. Boston: Harvard Business School Press. 

Hargadon, Andrew. 2003. How Breakthroughs Happen. Boston: Harvard Business School Press. 

Herbst, Kris. 2002. "Enabling the Poor to Build Housing: Cemex Combines Profit and Social Development". Changemakers 
Journal, setembro-outubro. 

Herzberg, F. 1966. Work and the Nature of Man. Cleveland, OH: World Publishing. 

Hill, Charles W. L. 1988. "Differentiation versus Low Cost or Differentiation and Low Cost". Academy of Management 
Review 13 de julho, 401-412. 

Hindle, T. 1994. Field Guide to Strategy. Boston: The Economist Books. 

History of Computing Project. "Univac". http://www.thocp.net/hardware/univac.htm. Acessado em 28 de junho de 2002. 
Hofer, Charles w. e Dan Schendel. 1978. Strategy Formulation: Analytical Concepts. St. Paul, MN: West Publishing. 
Hoovers Online, http://www.hoovers.corn/. Acessado em 14 de marco de 2003. 

International Business Machines. 2002. IBM Highlights: 1885-1969. httpy/www-l.ibm.comjibm/history/documents/pdf/1885- 
1969.pdf. Acessado em 23 de maio de 2002. 

Kanter, Rosabeth Moss. 1983. The Change Masters: Innovation for Productivity in the American Corporation. Nova York: 
Simon & Schuster. 

Katz, D. 1964. "The Motivational Basis of Organizational Behavior". Behavioral Science 9, 131-146. 

Katz, Michael e Carl Shapiro. 1994. "Systems Competition and Network Effects". Journal of Economic Perspectives 8, no. 
2,93-115. 

Kim, W. Chan e Renee Mauborgne. 1993. "Procedural Justice, Attitudes and Subsidiary Top Management Compliance with 

Multinational's Corporate Strategic Decisions". The Academy of Management Journal 36, no. 3, 502-526. 

. 1996. "Procedural Justice and Manager's In-role and Extra-role Behavior". Management Science 42, abril, 499-515. 

. 1997a. "Value Innovation: The Strategic Logic of High Growth". Harvard Business Review 75, janeiro-fevereiro, 

102-112. 

. 1997b. "On the Inside Track". Financial Times, 7 de abril. 

. 1997c. "When 'Competitive Advantage' Is Neither". Wall Street Journal, 21 de abril 

. 1997d. "Fair Process: Managing in the Knowledge Economy". Harvard Business Review 75, julho-agosto. 

. 1998. "Procedural Justice, Strategic Decision Making and the Knowledge Economy". Strategic Management 

Journal, abril 

. 1999a. "Creating New Market Space". Harvard Business Review 77, janeiro-fevereiro, 83-93. 



. 1999b. "Strategy, Value Innovation, and the Knowledge Economy". Sloan Management Review 40, no. 3, primavera. 

. 2000. "Knowing a Winning Business Idea When You See One". Harvard Business Review 78, setembro-outubro, 

129-141. 

. 2002. "Charting Your Company's Future". Harvard Business Review 80, junho, 76-85. 

. 2003. "Tipping Point Leadership". Harvard Business Review 81, abril, 60-69. 

Kolb, D. A. 1983. Experiential Learning: Experience as the Source of Learning and Development. Nova York: Prentice 
Hall Press. 

Korea Economic Daily. 2004. 20, 22, 27 de abril; 4, 6 de maio. 

Koszarski, R. 1990. An Evening's Entertainment: The Age of the Silent Feature Picture, 1915-1928. Nova York: Scribner 
and Sons. 

Kuhn, Thomas S. 1996. Hie Structure of Scientific Revolutions. Chicago: University of Chicago Press. 

Larkin, J. e H. Simon. 1987. "Why a Diagram Is (Sometimes) Worth 10,000 Words". Cognitive Science 4, 317-345. 

Ledoux, Joseph. 1998. The Emotional Brain: The Mysterious Underpinnings of Emotional Life. Nova York: Simon & 
Schuster. 

Lester, P. 2000. Visual Communication Images with Messages. Segunda edicao. Belmont, CA: Wadsworth Publishing 
Company. 

Lind, E. A. e T. R. Tyler. 1988. The Social Psychology of Procedural Justice. Nova York: Plenum Press. 
Literary Digest. 1899. 14 de outubro. 

Markides, Constantinos C. 1997. "Strategic Innovation". Sloan Management Review, primavera. 

Mazzucato, Mariana e Willi Semmler. 1998. "Market Share Instability and Stock Price Volatility during the Industry Life-cycle: 
US Automobile Industry". Journal of Evolutionary Economics 8, no. 4, 10. 

McCalley, Bruce. 2002. Model T Ford Encyclopedia, Model T Ford Club of America, May. 
http://www.mtfca.com/encyclo/index.htm. Acessado em 18 de maio de 2002. 

McKenna, Regis. 1989. Who s Afraid of Big Blue? Nova York: Addison- Wesley. 

Mintzberg, H. 1994. The Rise and Fall of Strategic Planning: Reconceiving Roles for Planning, Plans, and Planners. 
Nova York: Free Press. 

Mintzberg, H., B. Ahlstrand e J. Lampel. 1998. Strategy Safari: A Guided Tour through the Wilds of Strategic 
Management. Nova York: Prentice Hall. 

Moore, James F. 1996. The Death of Competition: Leadership and Strategy in the Age of Business Ecosystems. Nova 
York: HarperBusiness. 

Morris, J. S., et al. 1998. "Conscious and Unconscious Emotional Learning in the Human Amygdala". Nature 393, 467-470. 
NetJets. 2004. "The Buyers Guide to Fractional Aircraft Ownership", http://www.netjets.com. Acessado em 8 de maio de 
2004. 

New York Post. 1990. "Dave Do Something". 7 de setembro. 

New York Times. 1906. '"Motorists Don't Make Socialists,' They Say". 4 de marco, 12. 

Norretranders, T. 1998. The User Illusion: Cutting Consciousness Down to Size. Nova York: Penguin Press Science. 

North American Industry Classification System: United States 1997. 1998. 

Lanham, VA: Bernan Press. Nova. 2003. "Battle of the X-Planes". PBS. 4 de fevereiro. 

Ohmae, Kenichi. 1982. The Mind of the Strategist: The Art of Japanese Business. Nova York: McGraw-Hill. 

. 1990. The Borderless World: Power and Strategy in the Interlinked Economy. New York: HarperBusiness. 

1995a. End of the Nation State: The Rise of Regional Economies. Nova York: HarperCollins. 

Ohmae, Kenichi, ed. 1995b. The Evolving Global Economy: Making Sense of the New World Order. Boston: Harvard 
Business School Press. 

O'Reilly, C. e J. Chatman. 1986. "Organization Commitment and Psychological Attachment: The Effects of Compliance 
Identification, and Internationalization on Prosocial Behavior". Journal of Applied Psychology 71,492-499. 
Pascale, Richard T. 1990. Managingon the Edge. Nova York: Simon & Schuster. 

Peters, Thomas J. e Robert H. Waterman Jr. 1982. In Search of Excellence: Lessons from America 's Best-Run Companies. 
Nova York: Warner Books. 

Phelps, Elizabeth A., et al 2001. "Activation of the Left Amygdala to a Cognitive Representation of Fear". Nature 
Neuroscience 4, abril, 437-441. 

Porac, Josephe e Jose Antonio Rosa. 1996. "Rivalry, Industry Models, and the Cognitive Embeddedness of the Comparable 



Firm". Advances in Strategic Management 13, 363-388. 

Porter, Michael. E. 1980. Competitive Strategy. Nova York: Free Press. 

.1985. Competitive Advantage. Nova York: Free Press. 

. 1996. "What Is Strategy?" Harvard Business Review 74, novembro-dezembro. 

Prahalad, C. K. e Gary Hamel. 1990. "The Core Competence of the Corporation". Harvard Business Review 68, no. 3, 79- 
91. 

Rohlfs, Jeffrey. 1974. "A Theory of Interdependent Demand for a Communications Service". Bell Journal of Economics 5, 
no. 1, 16-37. 

Romer, Paul M. 1986. "Increasing Returns and Long-Run Growth". Journal of Political Economy 94, outubro, 1002-1037. 

. 1990. "Endogenous Technological Change". Journal of Political Economy 98, outubro, S71-S102. 

. 1994. "The Origins of Endogenous Growth". Journal of Economic Perspectives 8, inverno, 3-22. 

Schelling, Thomas C. 1978. Micromotives and Macrobehavior. New York: W. W. Norton and Co. 
Scherer, F. M. 1970. Industrial Market Structure and Economic Performance. Chicago: Rand McNally. 

. 1984. Innovation and Growth: Schumpeterian Perspectives. Cambridge, MA: The MIT Press. 

Schnaars, Steven P. 1994. Managing Imitation Strategies: How Later Entrants Seize Markets from Pioneers. Nova York: 
Free Press. 

Schumpeter, Joseph A. 1934. Hie Theory of Economic Development. Cambridge, MA: Harvard University Press. 

. 1975 (publicado originalmente em 1942). Capitalism, Socialism and Democracy. Nova York: Harper. 

Screen Source. 2002. "US Movie Theater Facts". httpy/www.amug.org/_scrnsrcjtheater_facts.html. Acessado em 20 de 
agosto de 2002. 

Sloan, Alfred. 1965. My Years with General Motors. London: Sidgwick & Jackson. 

Standard Industrial Classification Manual. 1987. Paramus, NJ: Prentice Hall Information Services. 

Tellis, G. e P. Golder. 2002. Will and Vision. New York: McGraw Hill. 

Thibault, J., and L. Walker. 1975. Procedural Justice: A Psychological Analysis. Rillsdale, NJ: Erlbaum. 
Tufte, E. R. 1982. The Visual Display of Quantitative Information. Cheshire, CT: Graphics Press. 
United Nations Statistics Division. 2002. The Population and Vital Statistics Report. 

United States Air Force. 2002. "JSF Program Whitepaper". http://www.jast.mil. Acessado em 21 de novembro de 2003. 

von Clausewitz, Carl. 1993. On War. Editado e traduzido por Michael Howard e Peter Paret. Nova York: Knopf. 

von Hippel, Eric. 1988. The Sources of Innovation. Nova York: Oxford University Press. 

White, Harrison C. 1981. "Where Do Markets Come From?" American Journal of Sociology 87, 517-547. 

White, Lawrence J. 1971. The Automotive Industry after 1945. Cambridge, MA: Harvard University Press. 

White, R. E. 1986. "Generic Business Strategies, Organizational Context and Performance: An Empirical Investigation". 

Strategic Management Journal 7, 217-231. 

Wilson, James Q. e George L. Kelling. 1982. "Broken Windows". Atlantic Monthly, marco, vol. 249, no. 3, 29. 

Zook Chris. 2004. Beyond the Core: Expand Your Market Without Your Roots. Boston: Harvard Business School Press. 



Os autores 



W. Chan Kim e professor de estrategia e gestao internacional na cadeira Boston Consulting 
Group Bruce D. Henderson do INSEAD. Antes de entrar no INSEAD, foi professor da escola 
de negocios da Universidade de Michigan. Tambem foi membro do Conselho de 
Administracao e consultor de varias empresas multinacionais na Europa, nos Estados Unidos e 
empaises asiaticos da Costa do Pacifico. Publicou numerosos artigos sobre estrategia e sobre 
gestao de empresas multinacionais, que podem ser encontrados no Academy of Management 
Journal, Management Science, Organization Science, Strategic Management Journal, 
Administrative Science Quarterly, Journal of International Business Studies, Harvard 
Business Review, Sloan Management Review e em outros periodicos. Seus artigos na Harvard 
Business Review sao best-sellers mundiais e ja venderam mais de um rnilhao de copias. E 
colaborador do Financial Times, Wall Street Journal, Wall Street Journal Europe, Asian Wall 
Street Journal, New York Times, South China Morning Post e outros. E Fellow do World 
Economic Forum, em Davos, e consultor da Uniao Europeia. Ganhou o Eldridge Haynes Prize, 
concedido pela Academy of International Business, para o melhor ensaio original na area de 
negocios internacionais. O professor Kim e fundador da Value Innovation Network (VIN), 
comunidade de pratica global cuja atuacao se concentra nos conceitos sobre inovacao de 
valor, e membro do Conselho de Administracao da Value Innovation Action Tank (VIAT), em 
Cingapura. 

Re nee Mauborgne e Distinguished Fellow do INSEAD e professora de estrategia e gestao no 
INSEAD, em Fontainebleau, Franca, e Fellow do World Economic Forum Publicou 
numerosos artigos sobre estrategia e sobre gestao de empresas multinacionais, em periodicos 
como Academy of Management Journal, Management Science, Organization Science, 
Strategic Management Journal, Administrative Science Quarterly, Journal of International 
Business Studies, Harvard Business Review, Sloan Management Review e outras. Seus 
artigos na Harvard Business Review sao best-sellers mundiais e venderam mais de meio 
milhao de copias. A professora Mauborgne e colaboradora do Financial Times, Wall Street 
Journal, Wall Street Journal Europe, New York Times e outros. Suas pesquisas tambem foram 
publicadas na The Economist, Strategy EBusiness, Times of London, Wirtschaftswoche, The 
Conference Board, V Expansion, Borsen, Svenska Dagbladet, Australian Financial Review, 
South China Morning Post, Sunday Times of South Africa, Straits Times Singapore, 
Handelsblatt e outros. Tambem ganhou o Elridge Haynes Prize, concedido pela Academy of 
International Business e o Eldridge Haynes Trust of Business International, pelo melhor ensaio 
original no campo de negocios internacionais. E fundadora da Value Innovation Network 
(VIN), comunidade de pratica global cuja atuacao se concentra nos conceitos sobre inovacao 
de valor, e membro do Conselho de Administracao da Value Innovation Action Tank (VIAT), 



em Cingapura. 



